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INTRODUCCION

Investigaciones previas definen los beneficios, mecanismos y procesos
gue una organizacion ambidiestra posee. Esta investigacion busca identificar y
analizar qué elementos del comportamiento organizacional hacen posible que la
ambidestreza organizacional, se desarrolle en una empresa. En los ultimos
treinta afios, muchos estudios cuantitativos y cualitativos han explorado una gran
variedad de aspectos de la ambidestreza organizacional, mostrando que la
ambidestreza aumenta el desempefo de la empresa, especialmente cuando las
empresas estan experimentando incertidumbre ambiental, de ahi la importancia
gue esta sea adoptada por las empresas que buscan sobrevivir y prosperar en
entornos econdmicos competitivos. Ser verdaderamente ambidiestro en la
practica permite un desarrollo continuo y exitoso, pero lograrlo es dificil e
inevitablemente conduce a varias tensiones y paradojas en diferentes niveles

organizacionales.

Patterson et al., (2005) sefialan las caracteristicas y comportamientos de
las personas en las organizaciones que estan en el centro de la innovacion
organizacional, ya que los considera tan importantes como el papel que juegan
los equipos de alta direccién. Argumenta que, si bien el mayor desafio para

muchas organizaciones puede ser sobrevivir al dinamico clima econdmico
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fluctuante, promover y fomentar el trabajo innovador puede contribuir a la

supervivencia organizacional a largo plazo.

En otro orden de ideas, México ha logrado convertirse en el séptimo
productor de vehiculos en el mundo y el primero en América Latina; tiene el
quinto lugar como productor mundial de autopartes y es el cuarto exportador
mundial de vehiculos ligeros. De acuerdo con Solis (2016) la industria automotriz
es una de las actividades mas importantes en la economia de México, ya que
uno de cada cuatro délares del total de las exportaciones mexicanas

corresponde a productos automotrices.

La industria automotriz en Nuevo Leon, México ha tenido un crecimiento
significativo en las ultimas décadas y ha llegado a convertirse en una de las
principales fuentes de empleo y de produccién econémica en la region.

Nuevo Ledn cuenta con una amplia red de empresas automotrices, tanto
nacionales como internacionales, que han establecido sus operaciones en la
region debido a la disponibilidad de mano de obra calificada y a las politicas de
apoyo gubernamental. Algunas de las empresas mas destacadas son General

Motors, Ford, Toyota y Nissan.

Ademas de la produccion de vehiculos, Nuevo Le6n también es un
importante centro de investigacion y desarrollo para la industria automotriz.
Muchas de las empresas en la region tienen programas de investigacion y

desarrollo para mejorar la eficiencia y la seguridad de los vehiculos, asi como
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para explorar nuevas tecnologias como la propulsién eléctrica y la conduccion

autbnoma.

La industria automotriz en Nuevo Ledén también ha contribuido a la
diversificaciébn econdémica de la region, al generar empleo en areas como la
ingenieria, la produccién, el marketing y la venta al por menor. Ademas, ha
impulsado el crecimiento de la industria de la construccion y la industria de

servicios, al requerir infraestructura y servicios para apoyar su operacion.

Debido a esta importancia es que para este estudio se consideraran a las
grandes empresas pertenecientes a la industria automotriz ubicadas en el estado
de Nuevo Leb6n, México por la consolidacion que han logrado, el nivel de
innovacion que persiguen como estrategia en la obtencion de los resultados y el
volatil entorno econémico en el que se desarrollan. La investigacion sera

cuantitativa utilizando un instrumento que emplea una escala de Likert.

Para lograr estos objetivos se presentan cuatro capitulos en esta
investigacion, en donde en el primer capitulo se presenta la naturaleza del
estudio en el cual se muestran los objetivos, la pregunta y las hipétesis, asi como
una breve descripcidn tedrica que sustentan las variables propuestas. El capitulo
dos presenta el contexto tedrico y conceptual que permitira la comprension del
problema de investigacidn; por su parte el capitulo tres detalla la estrategia
metodoldgica realizada en la investigacion y finalmente, el capitulo cuatro,
presentara el analisis de los datos recopilados, la discusion, las conclusiones y

las recomendaciones generadas por esta investigacion.
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CAPITULO 1. NATURALEZA Y DIMENSION DEL ESTUDIO

Los recursos estratégicos son insumos clave para la planeacion que
pueden formar la base de un rendimiento organizacional superior; sin embargo,
existe una escasa investigacion sobre recursos estratégicos, especificamente
los elementos de capital humano, organizacional e informativo que los gerentes
gestionan en su incorporacion de actividades orientadas a la finalidad de lograr

la ambidestreza.

La intencidon de esta investigacion es determinar los elementos del
comportamiento organizacional que fomentan la ambidestreza y los cuales se
deben de promover dentro de una empresa. La importancia de identificarlos
radica en la desigualdad que hay entre las grandes, medianas y pequefas
empresas 0 entre un pais rico y uno pobre ya que el actual y predominante
sistema econGmico en que vivimos, provoca que exista una marcada disparidad
en la centralizacién de los recursos utiles en el desarrollo de las capacidades

gue generan ambidextria en una organizacion.

Existe, sin embargo, un aspecto que puede ser replicado mas facilmente,
el comportamiento organizacional: liderazgo, colaboracién, motivacion,
comunicacion, por mencionar algunos, dado que las condiciones o aspectos
relativos al comportamiento humano toman especial interés en el cierre de esa
brecha de desigualdad (Sanchez & Antonio, 2019). No obstante, se debe de
sefalar que la informacion sobre el comportamiento de las personas en una
empresa innovadora es mas compleja, variable, dindmica, dificil de recolectar y
de interpretar.
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Se ha seleccionado a la industria automotriz por ser una industria
clasificada globalmente como innovadora, con rendimientos crecientes y un
desarrollo que impulsa la expansion de otros sectores econémicos. Debido a la
naturaleza que esta industria presenta, Maldonado (1995) sefala que es capaz
de revolucionar procesos organizacionales y productivos para, posteriormente,
impactar en otras actividades econdémicas. Los llamados encadenamientos que
promueve el sector automotriz con otras industrias hacen que, segun Chamarro
(2013), intervenga directa e indirectamente en un numero importante de
actividades economicas y que influya sobre otros sectores al generar empleos,

atraer inversionistas y transferir tecnologia, por mencionar algunos ejemplos.

En Meéxico, particularmente, la industria automotriz ha producido
iImportantes encadenamientos productivos con las industrias acerera, vidriera,
textil, hule, plastico y aluminio, lo que ha permitido que, en los municipios o
regiones donde se localicen, los convierta en un importante catalizador de la

actividad econémica y manufacturera, segun la Secretaria de Economia (2012).

1.1.Importancia de la industria automotriz en México

La industria automotriz tiene sus origenes hacia el segundo cuarto del

siglo pasado, especificamente en 1925 con la instalacién de las lineas de

ensamble de Ford; en 1935 llegd General Motors y en 1938 inicia sus

operaciones Automex, que se convertiria en Chrysler; su actividad operacional
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fue el montaje de vehiculos destinados al mercado local, el cual se abastecia,

previo a esto, con importaciones (Miranda, 2007).

En el afio de 1962, segun Miranda (2007), la industria automotriz en
México tuvo una transformacion, al emitirse un decreto cuya finalidad era
proteger la industria nacional e implementar un modelo de sustitucion de
importaciones, lo cual incentivo la instalacién de la planta de produccién de

Volkswagen, de Nissan y nuevas plantas de Ford, GM y Chrysler.

En 1972, otro decreto se promulgd para promover las exportaciones y
limitar la importacion de las empresas. Con la firma del TLCAN, en 1992, el sector
automotriz logré deshacerse de las regulaciones realizadas por el gobierno
mexicano y esto trajo consigo una expansion en la industria automotriz. En el
lapso de los afios 1994 y 2011, el sector automotriz creci6 2.2 veces mas que el
pais y dos veces mas que la industria manufacturera en conjunto (Global

Connections.hsbc.com, 2015).

Para el afio 2011, la produccion de dicho sector, crecio hasta un producto
interno bruto (PIB) de 16.9 % frente a un PIB de 3.9 %. Durante el afio del 2013,
las inversiones del sector automotriz y de autopartes representaron cerca de
19.5 % del total de la inversion extranjera directa. Mientras que entre el 2006 y
el afio 2012 fue cerca de 10 %. En el afio 2015, se tenian contabilizadas 36
plantas productivas de automdviles o tracto camiones en México, distribuidas a
lo largo de 14 estados (Promexico.gob.mx, 2016), esto es, la tercera parte de

México posee una empresa productora de autotransportes.
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Esta industria tiene un gran peso en el crecimiento y desarrollo econémico
de México; segun los datos en el 2017 del Instituto Nacional de Estadistica y
Geografia (INEGI), la industria automotriz contribuyé con el 2.9% del PIB
nacional y el 18.3% del manufacturero. En ese mismo afio, el PIB de esta
industria crecid 4.6 veces mas que el PIB nacional, comparado con el afio previo.
De la misma manera, de 1993 al 2017, su PIB ha crecido mas del doble que el
PIB manufacturero y el PIB nacional (Figura 1). Esta industria tiene impacto en
157 actividades econémicas del pais, 84 de las cuales pertenecen a la industria

manufacturera y 73 al giro de comercio y servicios (INEGI, 2017).

Figura 1.

PIB de la Industria Automotriz en México
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Fuente: INEGI

En 2015, segun los datos del gobierno federal, México tenia una
capacidad de produccion de 3.7 millones de unidades y se espera que para el
2020 se alcancen los 5 millones de unidades, con lo que México se convertiria
en el quinto lugar a nivel mundial en produccién de vehiculos, respecto al séptimo

lugar que ocupaba en el 2016. En 2017, la Secretaria de Economia, sefialé que
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México produjo 4.09 millones de vehiculos automotores, con un incremento del

13% con respecto al afio anterior.

De acuerdo con el informe “Dialogo con la industria automotriz 2018-
2024”, elaborado por diversos organismos, tales como la Asociacion Mexicana
de Distribuidores de Automotores (AMDA), la Asociacion Mexicana de la
Industria Automotriz (AMIA), la Asociacion Nacional de Productores de
Autobuses, Camiones y Tractocamiones (ANPACT) y la Industria Nacional de
Autopartes (INA), en 12 estados de Meéxico se cuenta con 20 complejos
productivos de vehiculos ligeros y motores. En ocho entidades federativas, se
cuentan con 11 plantas armadoras de vehiculos pesados y motores a diésel y 24
estados tienen presencia de empresas proveedoras fabricantes de autopartes
(ver Figura 2). Derivado de lo anterior, la industria automotriz genera un gran

namero de empleos en el pais (ver Figura 3).

Figura 2.

Industria Nacional de Autopartes (INA)

Geografia del Sector Automotor Mexicano

.......

i

Equipo Ligero squera  Garca

D Equipo Pesado

Fuente: Asociacién Mexicana de Distribuidores de Automotores (AMDA)
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Figura 3.

Empleos generados por la Industria Automotriz
Empleados

Servicio de Reparacién
y Mantenimiento Automotriz®

* = 1,904,835
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I Autopartes Vehiculos

Empleados

Fabricacién de Automéviles,
Camiones y Autopartes 809 ﬁ
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Fuente: INEGI (EMIM 2017, EAC, EMEC 2017, CE2014) y para la fabricacion de autopartes
conforme a la clasificacion de INA.

De acuerdo a la siguiente figura, de cada 100 vehiculos producidos en el
mundo, 4.2 han sido ensamblados en México. También, puede observarse el

despegue de la produccion comparado en 1991 y el 2017 (Figura 4).

Figura 4
Produccion de vehiculos

« 7° productor mundial de vehiculos y 1° en América Latina, durante 2017.
* De cada 100 vehiculos producidos en el 4.2 fueron slados en México.
* México produjo 4.09 millones de vehiculos automotores en 2017, lo que representé un incremento del 13 por ciento,

respecto al afio anterior.
Produccién de vehiculos en México Produccién mundial de vehiculos
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Fuente: OICA, AMIA con datos de sus asociados, ANIPACT con datos de sus asociados.
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Desde el 2014, México se consolidé como el principal exportador de autos
ligeros hacia Estados Unidos en la zona del Tratado de Libre Comercio de

América del Norte (TLCAN), al desplazar a Canada.

En cuanto a la balanza comercial automotriz, también se observa un
importante aumento en el periodo 2006-2017 (figura 5), afio en el que se generd
un superavit de 70,766 millones de ddlares, obteniendo los ingresos mas
importantes en la economia mexicana superando a la balanza de productos

petroleros, turistica y de remesas.

Figura b

Balanza Comercial Automotriz

= En 2017 la balanza comerclal automotriz generd un superavit de 70,766 millones de délares.
« El saldo de la iz duplica los Ingl por remesas.

—e— Balanza automotriz® —#— Balanza productos pefroleros Ingresos por remesas Balanza turistica
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Fuente: INEGI, Balanza Comercial de Mercancias de México

En cuanto a la importancia de la industria automotriz en el estado de
Nuevo Leodn, esta conformada por 250 compafiias, entre armadoras y fabricantes
de materia prima: Tier 1, Tier 2y Tier 3. A partir del afio 2018, esta es la principal
industria de manufactura, emple6é cerca de 90 mil personas y representé la
tercera parte de las exportaciones del estado con un valor aproximado de 12 mil

millones de ddlares anuales.
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En Nuevo Ledn existen seis armadoras: Kia, Navistar, Caterpillar, Daimier,
John Deere y Polaris. Siendo lo mas representativos por su facturacion y

exportacion los tracto camiones de Navistar y después, los coches de KIA.

Como se ha observado la industria automotriz tiene una importancia
relevante en México y de manera particular en Nuevo Leon, por lo que analizar
el comportamiento organizacional de las empresas de este sector es un

elemento indispensable.

En cuanto a la importancia de la ambidestreza organizacional en la
industria automotriz, Vélez y Ferrer (2016) afirman que la expansion y
crecimiento de las ciudades ha provocado una dependencia en el uso de los
automoviles, lo que trae consigo impactos negativos dificiles de resolver. El uso
inmoderado del auto en las ciudades repercute negativamente en la movilidad,
con efectos tales como congestion vehicular; costos derivados de los tiempos de
desplazamiento, repercusiones directas e indirectas en la salud, asi como un

impacto ambiental por la contaminacion, ruido, entre otros.

Estos problemas han inducido a la busqueda de soluciones que hagan frente a
esas situaciones, a través de cuatro estrategias que se han vuelto grandes
tendencias en la industria automotriz: (a) conectividad; (b) manejo auténomo; (c)
electrificacion y (d) movilidad compartida (Autos Europeos de México, 2017). De
tal forma que, para responder a esos cuatro desafios, asegurar la supervivencia

de la industria y garantizar la competitividad futura de los fabricantes existentes

21



se deben de seguir procedimientos que impulsen el liderazgo y la innovacion

desde la perspectiva de la ambidestreza organizacional.

Por otra parte, en marzo del 2020 la Organizacién Mundial de la Salud
(OMS) declaré una situacion de pandemia por el rapido contagio del virus SARS-
Cov-2 lo que provocoO una crisis de salud mundial que cambid casi todos los
aspectos de la vida, desde el personal (como viven y trabajan las personas)
hasta el profesional (c6mo las empresas interactian con sus clientes, como los
clientes eligen y compran productos y servicios, como las cadenas de suministro

los entregan) (Bar Am et al., 2020).

Esto ha originado un entorno empresarial "de nueva normalidad" donde el
cambio ha tenido lugar con notable rapidez y con "profundas implicaciones para
la organizacion" (Dewar et al., 2020, p. 2). Durante la pandemia, muchas
organizaciones han logrado lo que antes se creia imposible. La empresa Best
Buy, habia pasado meses probando la opcién de recoleccion en el auto en unas
pocas tiendas, como resultado de la pandemia, en tan solo dos dias, ofreci6 esta
opcién en todas sus tiendas. En cuatro dias, Unilever convirtio las lineas de
fabrica que producian desodorantes en lineas de produccion de geles
desinfectantes para manos. En general, la crisis de salud ha llevado a la industria
a adoptar algunos cambios mucho mas rapido de lo que lo habria hecho antes
de que se presentara esta situacion sanitaria. En una semana, las empresas
pasaron de tener 100.000 personas trabajando en oficinas a tener 100.000

personas trabajando desde casa, un cambio que requirié una transformacién de
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sistemas y politicas que, en circunstancias normales, podria haber llevado afios.

(Dewar et al., 2020).

Las crisis, especialmente la que estamos viviendo ahora, tienen un costo
financiero y humano significativo, inutilizan activos y capital humano y causan
importantes trastornos sociales y econdmicos. Sin embargo, muchas de estas
dinamicas son ingredientes para la disrupcién de la que surgen nuevos modelos
comerciales. Segun una encuesta reciente realizada por Bar Am, J., Furstenthal,
L., Jorge, F. Y Roth, E, en el 2020, la cual se aplic6 en mas de 200
organizaciones de todas las industrias, mas del 90 por ciento de los ejecutivos
dijeron que esperan las consecuencias de COVID-19 para cambiar
fundamentalmente la forma en que hacen negocios durante los proximos cinco
afos, y casi la misma cantidad afirma que la crisis tendra un impacto duradero
en las necesidades de sus clientes. Sin embargo, mas de las tres cuartas partes
también estuvieron de acuerdo en que la crisis creara nuevas oportunidades
importantes para el crecimiento, aunque esto varia significativamente segun la
industria. Es entonces que la ambidestreza, la flexibilidad y la adaptabilidad son
esenciales para la supervivencia organizacional, particularmente en una crisis

(Bar Am et al., 2020).

1.1.1 Causas y Consecuencias del problema a investigar

Desde hace algun tiempo ha cobrado notoriedad el hecho de que las
empresas para sobrevivir y prosperar durante largos periodos de tiempo tienen
que ser efectivas a corto plazo para explotar sus fortalezas actuales y

simultdneamente explorar nuevas fortalezas para ser explotadas en el futuro
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(Duncan,1976; March,1991). Su éxito residira en la capacidad que muestren de,
simultaneamente: (a) avanzar hacia nuevas oportunidades, adaptarse a
mercados volatiles y evitar la complacencia (adaptabilidad) y (b) poseer un claro
sentido de cémo las actividades deben coordinarse y racionalizarse de acuerdo
con los planes estratégicos para entregar valor (alineacion) (Birkinshaw y

Gibson, 2004).

Los investigadores suponen que la capacidad de manejar con éxito tales
diferencias tiene un impacto positivo en el desempefio y la supervivencia de la
empresa (Danneels, 2010; Gibson y Birkinshaw, 2004; He y Wong, 2004; Hsu,
Lien y Chen, 2013). De tal manera que, la capacidad de implementar
innovaciones exploratorias y de explotacidn simultaneamente permite a las
empresas enfrentar los desafios de sus entornos y mercados. Dichos desafios
para la gestion de la innovacién aumentan constantemente: la globalizacion de
alta velocidad se acompafia de la asimilacién de la industria, los ciclos de vida
del producto se acortan y la importancia de las redes aumenta (Prange y
Schlegelmilch, 2010; Mattes y Ohr, 2013). Esas condiciones exigen el desarrollo
de diferentes tipos de innovacion (es decir, innovacion exploratoria y de
explotacién), practicas y actividades organizacionales (Jansen et al., 2006; Li y

Tsai, 2010; Wei et al., 2011).

Como las innovaciones exploratorias y de explotacion son dos actividades
fundamentalmente dispares, requieren entornos, estructuras organizativas y
contextos particulares (Chang et al., 2011). La innovacion exploratoria se centra

en nueva informacién, fuentes de conocimiento inexploradas y habilidades y
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competencias no desarrolladas y la innovacion de explotacion se basa en los

conocimientos, habilidades y procesos existentes (Wei et al., 2011).

Mientras que la exploracién es comparable a la busqueda de nuevos
conocimientos, la explotacion se refiere a la aplicacion de conocimientos
compartidos (Inauen y Schenker-Wicki, 2012). Se ha argumentado y acordado
gue debe haber un equilibrio entre las dos actividades, como se explica por el
concepto de ambidestreza o ambidextria organizacional (O'Reilly y Tushman,
2008). Sin embargo, como lo sefalaron Simsek, Heavey, Veiga y Souder (2009,
p. 867) "la ambidestreza no es simplemente lograr los mismos niveles de
exploracion y explotacion, sino maximizar el logro de ambos".

La ambidestreza organizacional contribuye a detectar los antecedentes
para determinar los cambios competitivos en un entorno volatil y a aprovechar
los procesos que ayudan a gestionar los nuevos desafios y seguir siendo

competitivos (O’Reilly y Tushman, 2011).

Desde el enfoque del comportamiento organizacional, la exploracién en
una empresa, se refiere al comportamiento organizacional caracterizado por
bdasqueda, variacion, toma de riesgos, experimentacién, flexibilidad,
descubrimientos y la persecucion de conocimiento externo nuevo; la explotacion
se refiere al comportamiento organizacional caracterizado por el refinamiento,
eficiencia, produccion, implementacion, ejecucion y la persecucion del desarrollo

de cosas ya aprendidas o conocidas por la organizacion (March, 1991).
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Para que una empresa, en particular aquellas que pertenecen a la
industria automotriz, logre esta ambidextria se requieren diversas variables del
comportamiento organizacional que se supone son las causas de cambios. Estas
variables se presentan en distintos niveles: individual, grupal y organizacional.
Dichas variables pueden ser: valores, percepcion, motivacion, toma de
decisiones, comunicacion, liderazgo, creatividad, capacidad de negociacion,

manejo de conflictos, estructura organizacional y practicas de cambio.

1.1.2 Mapa conceptual del Problema a investigar

Figura 6

Mapa Conceptual del Problema Bajo Estudio.

¥1 )
Ambidestreza
Organizacional

GRANDES EMPRESAS
MULTINACIONALES DEL
SECTOR AUTOMOTRIZ
EN NUEVO LEON

Fuente: Elaboracién propia

1.2.Planteamiento Tedrico del Problema de Investigacion

Cuando una empresa, se enfoca solamente en las acciones exploratorias
no consigue apropiarse de los beneficios de los conocimientos que posee,
mientras que aquella organizacion que se compromete so6lo con la explotacion

termina cayendo en la obsolescencia (March, 1991; Levinthal y March, 1993).
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Es por esto que, conservar un equilibrio entre ambos tipos de aprendizaje
se convierte en un factor decisivo para la supervivencia organizacional a largo
plazo: la dificultad de la implementacion de la ambidextria organizacional inicia
cuando la organizacién debe de alinear sus operaciones actuales mientras se
adapta eficazmente a las cambiantes demandas del entorno (Gibson vy

Birkinshaw, 2004).

Si apelamos a los criterios establecidos por Alejandro Caballero Romero
en su libro “Metodologia Integral Innovadora para planes y tesis” (2014), el
problema podria deberse a los criterios de empirismos aplicativos, deficiencias,
y distorsiones. El primero, puede atribuirse al desconocimiento del planteamiento
tedrico que sienta las bases de la ambidestreza organizacional y por tal motivo,
no se implementa en la empresa. En lo que se refiere al criterio de deficiencias
también podria atribuirse a las fallas o errores que originan el desconocimiento
de la implementaciéon de dicha estrategia o bien, podria ser a causa de
distorsiones donde los responsables de implementar el ambidextrismo
organizacional, desconocen la manera 6ptima de sobrellevar los procesos de
exploracion y explotacion de manera simultanea o sin crear grupos separados

gue realicen los mencionados procesos.

Se requiere entonces, para poder implementar la estrategia del
ambidextrismo organizacional, haber fomentado en la empresa, aquellos
elementos del comportamiento organizacion que permitan impulsar esta
estrategia, por lo que se presentara a continuaciéon el marco teérico y de

referencias de cada uno de las variables o factores de dicho comportamiento.

277



En conclusion, para esta investigacion la problematica que se busca
resolver es identificar los elementos del comportamiento organizacional que
promueven la ambidestreza organizacional en una empresa con la finalidad de
gue mantenga la competitividad y el éxito a largo plazos ya que las empresas

ambidiestras pueden adaptarse al cambio, innovar y diversificar los riesgos.

1.2.1 Antecedentes Tedricos del fendbmeno a investigar: Fomentar la

ambidestreza organizativa (Variable Dependiente =Y)

El fenébmeno de la ambidextria ha sido objeto de una intensa investigacion
en los ultimos 15 afos; se han elaborado explicaciones detalladas sobre como
las empresas hacen frente a objetivos duales mas o menos competitivos
(O'Reilly & Tushman, 2013). Kauppila (2010) dice que, por definicién, las
empresas ambidiestras tienen la capacidad de explotar, eficientemente, sus
competencias actuales, mientras exploran, flexiblemente, futuras competencias

con un mismo grado de habilidad.

Desde los afios noventa, ya existian investigadores que estaban usando el
concepto de la ambidextria; hablan de que, para que las organizaciones puedan
llegar a ser mas innovadoras, se necesita una estructura dual que fomente tanto
la normalizacién como la creatividad (Jelinek y Schoonhoven, 1993), donde la
empresa desarrolle una habilidad organizacional consistente en “buscar
simultdneamente tanto el cambio como la innovacién incremental y discontinua”

(Tushman and O'Reilly, 1996, p. 24).
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A nivel préactico, en una organizacion se alcanza la ambidextria cuando una
o mas de sus unidades de negocio se enfoca en la explotacion, mientras que la
otra u otras lo hacen hacia la exploracion (Tushman y O'Reilly, 1996) para
responder asi a situaciones que se encuentran en conflicto, por ejemplo: una
produccion eficiente versus la flexibilidad; inversién actual versus futuras
tecnologias; balancear el conflicto entre las demandas por la explotacion “el uso
y desarrollo de cosas ya conocidas” con la exploracién “la busqueda del nuevo

conocimiento” (Levinthal y March, 1993, p.105).

e Exploracion

Se encontraron diferentes definiciones sobre la exploracion:

Se refiere a los esfuerzos para aprender y descubrir cobmo combinar y
recombinar recursos potenciales de formas novedosas para crear nuevas

capacidades y oportunidades” (Raisch et al., 2009) (O’Reilly y Tushman, 2013).

“Buscar nuevos comportamientos al continuar muestreando el entorno en
busca de oportunidades nuevas y potencialmente mas valiosas que las que ya
se descubrieron” (Aston-Jones & Cohen, 2005, p. 420).

"Explorar [alternativas] arriesgadas, pero potencialmente mas rentables”
(Cohen et al., 2007, p. 933).

"Comportamiento que incluye la buUsqueda de alternativas y la

desconexion de la tarea actual” (Laureiro-Martinez et al., 2010, p. 97).
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‘Buscar nuevas posibilidades, evaluando diversas opciones,
adaptabilidad, nuevas habilidades” (Baaiji et al., 2009)

e Explotacion

En cuanto a la explotacién las definiciones encontradas fueron:

“Se relaciona con el apalancamiento eficiente y el refinamiento de los
recursos existentes a través de procesos conocidos” (March,1991) (Raisch,
Birkinshaw, Probst y Tushman, 2009)

"[Empresa] comprometida en comportamientos asociados con los
[estados] mas valiosos que ya ha descubierto” (Aston-Jones & Cohen, 2005, p.
420).

"Refinamiento, eleccion, produccion, eficiencia, seleccion,

implementacion y ejecucion” (March, 1991, p. 71).

"Sus retornos son positivos, proximos y predecibles” (Baaji et al., 2009).

"Arraigo en actividades que disminuyen la varianza y la resolucion de

problemas disciplinarios” (Smith & Tushman, 2005, p. 522).

March (1991, p. 71) argument6 que "mantener un equilibrio apropiado
entre exploracion y explotacién es un factor primario en la supervivencia y
prosperidad del sistema”. La administracion es responsable de equilibrar la
explotacion y la exploracion, es decir, el rendimiento eficiente actual y la
renovacion futura. Ser verdaderamente ambidiestro en la practica permite un
desarrollo continuo y exitoso, pero lograrlo es dificil e inevitablemente conduce

a varias tensiones y paradojas en diferentes niveles organizacionales
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(Andriopoulos y Lewis, 2009, 2010; Govindarajan y Trimble, 2010; O'Reilly y

Tushman, 2004; Raisch et al., 2009).

Los procesos organizacionales involucrados en la exploracion de nuevas
posibilidades y la explotacion de las practicas actuales son bastante diferentes e

imponen desafios de asignacion de recursos (March, 1991).

1.2.2 Relacion tedrica variable dependiente con independientes

La hipotesis de la complementariedad entre la exploracion y la explotacion
ha sido probada experimentalmente por Blerly y Daly (2007), quienes
comprobaron que ciertos sistemas organizacionales (fundamentalmente
estructuras basadas en equipos) junto con canales de comunicacién abiertos,
asi como ciertas practicas de recursos humanos (especialmente las que
promueven la creatividad) buscan, simultineamente, la exploracion y la
explotacion, dando lugar a la ambidextria organizacional en la practica. Con su
estudio, realizado en 98 empresas, evidenciaron que la ambidextria no es un
mito y que redunda en importantes beneficios para las organizaciones que la
desarrollan.

Algunos estudios han indicado que también los comportamientos
derivados del liderazgo transformacional promueven la ambidextria (Li et
al.,2015; Jansen et al., 2008; Nemanich and Vera, 2009). El estudio realizado
por Jansen et al. (2009) indica que el liderazgo transformacional puede ser
apropiado en el contexto de innovacion exploratoria mientras que el liderazgo
transaccional puede ser mas apropiado en el contexto de la innovacién

explotativa.
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1.2.3 Lajustificacion teorica y/o aplicada de las variables independientes:

Los administradores son los arquitectos de sus organizaciones; son
responsables de disefiar sus unidades de la manera que mejor se adapten a sus
desafios estratégicos. La congruencia interna entre estrategia, estructura,
cultura, y personas impulsa el desempefio de la organizacion (O'Reilly y
Tushman, 1996). Ahora bien, ¢,cuél debe ser el comportamiento organizacional
que deben de mostrar los empleados de las organizaciones envueltas en la
ambidestreza organizacional? ¢Qué elementos del comportamiento
organizacional es deseable fomentar para asegurar la supervivencia exitosa de
una organizacion?

Esta investigacion se basa en la necesidad de comprender y aplicar los
conceptos del ambidextrismo organizacional para mejorar la eficiencia y
productividad de las empresas. Se revisaran las teorias de destacados
investigadores en el campo, como March, Tushman y O'Reilly, con el objetivo de
proporcionar recomendaciones practicas que impulsen el éxito a largo plazo de

las organizaciones.

a) Elementos del comportamiento organizacional

La clave para el éxito organizacional, son los recursos humanos de la
institucién. Entender el comportamiento de las personas en las organizaciones
es cada vez mas importante en la medida en que temas de la administracion

como la productividad, la calidad de vida laboral y el progreso profesional
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encabezan los elementos claves para enfrentar los cambios en el mercado, asi

como la competencia nacional y global (Ivancevich et al., 2012).

Una cultura organizacional que promueva el cambio, el liderazgo
transformacional y transaccional, los canales de comunicacion abiertos, la
creatividad y la innovacion son factores del comportamiento organizacional que
permiten implementar una ambidextria organizacional en aquellas empresas que
buscan ser exitosas, con la finalidad de impactar su competitividad a largo plazo

(Gibson y Birkinshaw, 2004).

e X1.- Comunicacion organizacional

De acuerdo a Antonio Lucas Marin (1997), el interés sobre el estudio de
la comunicacion organizacional surge en las necesidades tedricas y practicas de
las organizaciones, encauzadas a los intentos de mejorar las propias habilidades
de comunicacion de quienes intervienen en los procesos econdémicos y en la
evolucidn que segun las teorias de la organizacion se encuentran cada vez mas

enfocadas en la cultura organizacional.

La operacion de una organizacion depende de los procesos de
comunicacion. La existencia misma de la organizacion se sustenta en la
adecuada integracion y conexion de sus elementos. Si se busca explorar formas
de modificar o influir en el comportamiento de las empresas, 0 si se desea
estudiar la interaccibn humana, el primer tema que debe analizarse es la

comunicacion. Es a través de la comunicacion donde surgen la mayoria de los
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malentendidos y conflictos entre dos o mas individuos, entre grupos, y dentro del
sistema mismo de la organizacion. (Hitt et al., 2006). Como se ha sefialado, la
comunicacion dentro de una empresa es fundamental. Cumple con cuatro
funciones esenciales: control, motivacion, expresion de emociones e
informacion. Para lograr una comunicacién efectiva en la organizacion, es
necesario gestionar elementos clave como la atencion, el significado y la

confianza. (Robbins & Judge, 2013).

El modelo mas ampliamente utilizado para describir el proceso de
comunicacion es el propuesto por los investigadores Shannon y Weaver, asi
como el modelo atribuido a Schramm. Estos investigadores establecieron un
modelo de comunicacion lo suficientemente general como para poder ser
aplicado a cualquier situacién. Segun ellos, la comunicacion sigue un proceso
bien definido y los problemas de comunicacion surgen cuando hay obstaculos o
desviaciones en este proceso. El proceso comienza con el propésito de la
comunicacion, que es el mensaje que se quiere transmitir. A continuacion, el
mensaje es codificado en un formato de simbolos por el emisor y transmitido a
través de un canal hacia el receptor. En esta etapa, el receptor decodifica e
interpreta el mensaje, resultando en la transferencia de informacion de una

persona a otra. (Bateman & Snell, 2009).

Existen dos estructuras de comunicacién en una organizacion: formal e
informal, que pueden fluir hacia abajo, hacia arriba o de forma lateral. La
comunicacion formal tiene tres canales: descendente, ascendente y horizontal.

Segun Chiavenato (2009), en todo proceso de comunicacion, la informacion se
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transforma, lo que puede provocar que el receptor reciba un mensaje diferente
al emitido inicialmente y que esta distorsion cause un resultado no deseado. Para
mejorar la comunicacion organizacional, hay dos alternativas: mejorar la calidad
de los mensajes transmitidos y esforzarse por entender lo que los demas intentan

comunicar.

La comunicacién en una organizacion cumple diversas funciones clave,
como (a) motivar a los empleados y crear un ambiente propicio para la
cooperacién, (b) proporcionar informacién para la toma de decisiones y para
comunicar las metas de la empresa, (c) controlar la implementacion de los planes
y la conducta de los empleados y (d) expresar emociones y sentimientos sobre
logros o fracasos en el trabajo (Pérez, Pérez, Lopez y Caballero, 2013). Segun
Robbins y Judge (2013), cuanto menor sea la incertidumbre, mayor sera la
satisfaccion. Las distorsiones, ambigledades e inconsistencias entre los
mensajes verbales y no verbales aumentan la incertidumbre y disminuyen la

satisfaccion.

e Xo.- Liderazgo organizacional

Los lideres que son efectivos tienen la capacidad de lidiar con la
complejidad que genera el comportamiento cuando un empleado tiene mdultiples
roles contradictorios y es capaz de crear significado en el contexto de esa
contradiccion (Denison et al., 1995), (Hooijberg, 1992). Manejar estas
inconsistencias y contradicciones requiere que los lideres hagan malabares con
estas complicaciones internas (He and Wong, 2004), (Tushman and O'Reilly IlI,

1996).
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Los lideres sin esta capacidad o sin el deseo de manejar estas
contradicciones, es decir, los lideres que "privilegian la coherencia sobre la
inconsistencia”, responderdn a estas incertidumbres y contradicciones.
moviéndose hacia la reduccion de inconsistencias (Denison et al., 1995), (Lewis,

2000).

En contraste, los lideres que manejan estas inconsistencias internas
tienen en cuenta las inconsistencias y las consistencias simultaneamente v, al
hacerlo, permiten que la organizacion y sus miembros manejen y acepten las
contradicciones que enfrentan (Lubatkin et al., 2006), (Tushman and O'Reilly lll,
1996). Por ejemplo, los lideres pueden crear una cultura al compartir y fomentar
expectativas, ideas, valores, actitudes y comportamientos con los miembros de

una organizacion.

Trabajos anteriores sobre liderazgo propusieron que los lideres con un
alto puesto directivo fueron los que pudieron gestionar con éxito la complejidad
de comportamiento que enfrentan en su trabajo diario y en su vida. Es decir, el
liderazgo efectivo consiste en la capacidad de concebir y realizar roles multiples

y contradictorios (Hooijberg, 1992).

La investigacion sobre ambidestreza (Gibson y Birkinshaw, 2004; O'Reilly
y Tushman, 2004; Vera y Crossan, 2004) ha considerado el liderazgo efectivo
como un componente critico. Vera y Crossan (2004) sugieren que los lideres

también necesitan promover el aprendizaje para facilitar la innovacion;
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exploracion y explotacion incremental y discontinua; flexibilidad y control y
aprendizaje de retroalimentacion y retroalimentacion. En desarrollo, desde su
perspectiva tedrica, reconocen el papel estratégico del liderazgo en la
facilitacion de la ambidestreza, pero enfocado especificamente sobre el
liderazgo transaccional y transformacional, en el desarrollo de su teoria sobre

los procesos que facilitan a los seguidores los comportamientos de aprendizaje.

La investigacion previa (Boal y Hooijberg, 2000) identifica el liderazgo
estratégico con un enfoque en las responsabilidades generales de los lideres,
mientras que el liderazgo transformacional enfatiza los procesos interpersonales
entre lider y seguidores. Es decir, el liderazgo estratégico se centra en aquellos
gue tienen la responsabilidad general de la organizacion, incluido no solo el jefe
titular de la organizacion, sino también también miembros del equipo de alta

direccion o coalicion dominante (Cyert y March, 1963), (D’Aveni, 1994).

e Xas.- Creatividad Organizacional

La creatividad organizacional se establece como un resultado relacionado
de manera positiva con el desempefio laboral y la creacion de conocimiento,
suponiendo con esto que la eficacia y la supervivencia de las empresas se ven
favorecidas al ser considerada como el primer paso hacia la innovacién
organizacional, asi como un elemento que le genera un valor al conocimiento
existente. Lee y Choi (2003) junto con Zhou y George (2001) indican la
importancia de un escenario laboral donde haya reconocimiento, promocién y

recompensa a las ideas nuevas y Utiles que expresen los empleados para asi
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fomentar que éstas se sigan generando. El desarrollar una cultura de
colaboracion, la retroalimentacion y el dirigir la atencion de los trabajadores a
formas nuevas de hacer las cosas haran que exista una mayor y mejor

disposicion al aprendizaje y el desarrollo (Zhou y George, 2001).

La creatividad organizacional, segun Amabile y Conti (1999), se refiere a
la generacién de ideas nuevas y originales que pueden ser potencialmente
relevantes o Utiles para desarrollar nuevos productos, servicios y procesos
organizacionales. Esta capacidad se considera una fuente importante de
ventajas competitivas, que contribuyen al desempefio, éxito y supervivencia a

largo plazo de las organizaciones. (Anderson et al., 2014).

En el contexto volatil y altamente competitivo de la actualidad, las
empresas estan obligadas a innovar de manera constante (Amabile, 1988),
razon por la cual resulta imperante para las organizaciones el conocer qué
factores impulsan la creatividad personal y la organizacional para poder tomar

ventaja de toda esa originalidad (Phipps y Prieto, 2012).

Los componentes que se consideran dentro del ambiente organizacional
los cuales impactan en la creatividad, son: el fomento de la creatividad,
entendiéndose como el apoyo que se le da a las nuevas ideas en cualquier nivel
de la organizacion; los recursos, todo aquello disponible para llevar a cabo el
trabajo encomendado (Anderson et al., 2014); las presiones ya sean positivas o
negativas; los obstaculos organizacionales a la creatividad y la autonomia. La

mencionada perspectiva se identifica como la teoria componencial de la
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creatividad, la cual esta basada en la creencia de que los ambientes laborales

impactan directamente sobre la creatividad (Amabile, 1997).

Existe otra perspectiva relevante propuesta por Zhou y George (2001) la
cual esta basada en las implicaciones de las diferencias culturales sobre la
creatividad; esta propuesta contempla las diferencias culturales en la creatividad
individual, la manera como las tareas y los contextos sociales moderan la
relacion entre los valores culturales de los individuos y la creatividad; por
ejemplo, factores como el individualismo, el control de la incertidumbre o la
estructura jerarquica (Anderson et al., 2014). En cuanto a la creatividad de
equipo, sugiere que las diferencias culturales pueden incidir en la produccién de

ideas creativas de equipos integrados de trabajo.

1.3.Pregunta Central de Investigacion

¢ Cuéles son los elementos del comportamiento organizacional que permiten

fomentar la ambidextria organizativa en las grandes empresas multinacionales?

1.4.0Objetivo General de la Investigacion

Determinar los elementos del comportamiento organizacional que

permiten a los gerentes fomentar la ambidestreza organizativa en las grandes

empresas multinacionales ubicadas en el estado de Nuevo Ledn, México.
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1.4.1 Objetivos Metodoldgicos de la Investigacion

La serie de pasos metodoldgicos pueden ser cinco:

1. Analizar los antecedentes de los elementos del comportamiento
organizacional que impactan en la ambidestreza organizacional.

2. Establecer el marco tedrico que permita justificar a los elementos del
comportamiento organizacional que impactan en la ambidestreza
organizacional.

3. Generar un instrumento de medicién confiable para evaluar las variables
propuestas.

4. Validar y aplicar el instrumento a las grandes empresas multinacionales
ubicadas en el estado de Nuevo Leodn para determinar los elementos del
comportamiento organizacional que impactan en la ambidestreza
organizacional.

5. Analizar los resultados obtenidos y confirmar o desechar las hipotesis

supuestas.

1.5.Hipotesis General de la Investigacion

La comunicacion organizacional, el liderazgo organizacional y la
creatividad organizacional son elementos del comportamiento organizacional
gue fomentan la ambidestreza organizativa en las grandes empresas

multinacionales.

1.6.Metodologia
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El presente estudio sera cuantitativo dirigido a las grandes empresas
multinacionales ubicadas en cuatro municipios del estado de Nuevo Leo6n en los
cuales se concentran el 90% de dichas empresas. Es de tipo descriptivo,
correlacional y explicativo. Con disefio no experimental, usando las técnicas:
documental, bibliografica y de campo. Esta Ultima permitira elaborar una
encuesta que utiliza una escala de Likert a través de un corte transversal.
Ademas, se espera analizar los resultados mediante el método estadistico de

ecuaciones estructurales que permita analizar las variables ya expuestas.

1.7.Justificacion de la Investigacion

Justificacion practica: Esta investigacion permite orientar a las
empresas pequefias o en vias de desarrollo o aquellas orientadas solo en el
proceso de explotacion a que implementen la ambidextria organizacional para
gue puedan ser capaces de mantener un alto grado de innovacidon en sus
procesos y productos con la finalidad de ser mas eficientes, productivas y

competentes.

Justificacion Metodoldgica: Empleando el uso del método cientifico v,
obteniendo los datos necesarios a través de una encuesta que permite medir la
influencia y correlacion que tienen las variables independientes “liderazgo
organizacional”, “comunicacion organizacional” y “creatividad organizacional”
con la variable dependiente “ambidextria organizacional”’, que confirma o

desecha aquellos elementos del comportamiento organizacional que influyen en
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la implementacion de la capacidad llamada ambidestreza organizacional.

Adicionalmente, se contribuye a la literatura cientifica existente sobre este tema.

Justificacion Tedrica: En esta investigacion, se abordan las teorias
fundamentales del ambidextrismo organizacional y se exploran los elementos del
comportamiento organizacional que respaldan la implementacién de esta
estrategia innovadora, con el objetivo de mejorar la eficiencia y productividad de
las empresas. El objetivo principal de esta investigacion es profundizar en estas
teorias y comprender como las organizaciones pueden desarrollar y equilibrar
eficazmente las capacidades de exploracion y explotacion; para ellos, se
examinaran diferentes enfoques organizativos y estrategias que promueven el
ambidextrismo, asi como los desafios y beneficios asociados con su

implementacion.

Entre las teorias mas relevantes se destaca el trabajo pionero de March
(1991), quien inicid las investigaciones sobre el equilibrio simultaneo entre la
exploracion y la explotacion en las organizaciones. Asimismo, es importante
mencionar las contribuciones de Tushman y O'Reilly (1996), cuyas teorias se
centran en la implementacion de cambios incrementales y radicales de manera
simultanea, lo cual conduce al éxito sostenible de las empresas. Estos autores
reconocen la importancia de equilibrar la exploracion de nuevas oportunidades y
la explotacion de los recursos existentes para lograr ventajas competitivas
duraderas. Ademas, en el afio 2002, Tushman y O'Reilly ubicaron la exploracién
y la explotacion como capacidades dindmicas que se construyen a través de

formas organizativas diversas y complejas. Esta perspectiva destaca la
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necesidad de adoptar estructuras y procesos que fomenten la adaptabilidad y la

innovacion en un entorno empresarial cambiante.

Jansen (2008) llevé a cabo estudios de caso en cinco empresas
ambidiestras, desarrollando un marco alternativo de paradojas de la innovacion:
intencidn estratégica, orientacion al cliente e impulsores personales, realizando
una exploracion de cémo las organizaciones moldean sus capacidades

dindmicas a través de los flujos de innovacion.

Tiwana (2008) definio gracias a sus estudios, a la ambidestreza, como la
doble tensién entre los lazos fuertes y los lazos débiles; fuertes y débiles lazos
gue se complementan con potencial de innovacion y capacidades de integracion.
Mientras que Suny Lo en el 2014 percibieron a la ambidestreza organizacional

como el manejo de las paradojas, alineamiento y objetivos de adaptabilidad.

El resultado esperado de este estudio es proporcionar a las
organizaciones recomendaciones practicas basadas en las teorias revisadas,
con el fin de promover una gestion mas eficiente de la exploracion y explotacion,
y en ultima instancia, alcanzar el éxito sostenible en un entorno empresarial

competitivo y en constante cambio.

1.8.Delimitaciones del estudio

Delimitacion Espacial: Para llevar a cabo el estudio cuantitativo, la

muestra representativa de la poblacion se realizara solamente en los municipios
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de Apodaca, General Escobedo, Monterrey y Santa Catarina pertenecientes al
estado de Nuevo Ledn, ya que en ellos se encuentra mas del 90% de las
empresas de la industria automotriz que cuentan con las caracteristicas de este

estudio.

Delimitacion Demografica: El objeto de estudio son las grandes
empresas multinacionales de la industria automotriz, donde el sujeto de estudio
dentro de la organizacion son los que pertenezca al nivel jerarquico superior
como el presidente, director o gerente general, también pueden ser los nivel
medio o tactico como el gerente de area, administracion de ventas, etc. Pueden
ser ambos, ya que todos estos puestos pueden evaluar los elementos del

comportamiento organizacional que fomentan la ambidestreza organizativa.

Delimitacion temporal: Se realizara una investigacion transversal con

la intencion que los estudios y resultados se obtengan en un momento especifico.
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1.1

Figura 7.

Matriz de consistencia

Matriz de Consistencia

PREGUNTA DE INVESTIGACION

¢ Cudles son los elementos del
comportamiento organizacional que
permiten fomentar la ambidextria
organizativa en las grandes empresas?

OBJETIVO DE LA INVESTIGACION

Determinar los elementos del comportamiento organizacional que permiten a los gerentes fomentar la ambidestreza
organizativa en las grandes empresas multinacionales del sector automotriz en Nuevo Ledn, México.

HIPOTESIS

El liderazgo organizacional, la
comunicacion organizacional y la
creatividad son elementos del
comportamiento organizacional que
fomentan la ambidestreza organizativa
en las grandes empresas.

VARIABLES

Y1: Ambidestreza organizacional
X1: Comunicacion organizacional
X2: Liderazgo organizacional

X3: Creatividad Organizacional

MARCO TEORICO

+ La ambidestreza organizacional contribuye a detectar los antecedentes para determinar los camhios competitivos en
un entorno volatil y a aprovechar los procesos que ayudan a gestionar los nuevos desafios y seguir siendo competitivos
(O'Reilly y Tushman, 2011).

« La ambidextria ayuda a las empresas a mantener la competitividad a través del desarrollo simultaneo de las
capacidades complementarias de exploracién y explotacién (Gupta et al., 2006).

+ El modelo de ambidextria se sostiene en la premisa de que la cultura y los valores que promueven la innovacion en
una organizacion, pueden convivir perfectamente con valores mas tradicionales como la calidad y la eficiencia, de
manera gue sus miembros pueden mantener el equilibrio entre la creacién de nuevas ideas y la atencién a los detalles y
a la calidad de los productos y procesos existentes, evitando que la innovacién socave la eficiencia (Mirdn, Eres, y
Naveh, 2004).

« A nivel practico, en una organizacion se alcanza la ambidextria cuando una o mas de sus unidades de negocio se
enfoca en la explotacién, mientras que la otra u otras lo hacen hacia la exploracion (Tushman & OReilly, 1996).

+ Para que las organizaciones puedan llegar a ser mas innovadoras se necesita una estructura dual que fomente tanto la
normalizacion como la creatividad (Jelinek y Schoonhoven, 1993).
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO

A continuacién, se presenta el contexto tedrico y conceptual necesario
para comprender el problema de investigacion y al mismo tiempo, establecer las
bases sobre las que se desarrolla este estudio al presentar las teorias relevantes,
las definiciones de las variables analizadas, asi como investigaciones aplicadas

previas relacionadas con el tema de estudio.

Para que una organizacion pueda progresar a largo plazo, se debe de
estar en armonia con las perspectivas que se tengan de manera interna y
externa. Si dentro de la organizacion existiera un solo enfoque, en cualquiera de
ellos, provocaria que el otro elemento terminara con pérdidas o no funcionando
de manera adecuada lo que provocaria un desbalance. La supervivencia a largo
plazo y el éxito de la organizacion estan intrinsecos al equilibrio entre las dos

actividades de exploracion y explotacion (Levinthal y March, 1993).

La importancia que estan adquiriendo los avances tecnolégicos, el facil y
rapido acceso a la informacion, la globalizacion junto con las cambiantes
opciones de los consumidores obliga a las empresas actuales a operar tanto en
los mercados existentes como en los nuevos. Este tipo de demandas externas
ejercen presion para la evolucion de nuevos productos, capacidades, mercados,
conocimiento, procesos y servicios, los cuales estan asociados con la
exploracion. Al mismo tiempo, también ejercen presion y exigen el
perfeccionamiento y refinamiento de los conocimientos, capacidades, mercados,

productos, procesos y servicios actuales asociados a la explotacion. El término
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exploracion se asocia con el punto de vista externo, mientras que la explotacion,

maneja la perspectiva interna (Lavie et al., 2010).

El término ambidestreza organizacional se refiere a aquella organizacion que es
hébil para desarrollar simultaneamente sus aprendizajes de exploracion y
explotacion. Este término tiene una aplicabilidad significativa en diversas
disciplinas y tiene una atencién notable entre los profesionales e investigadores
por igual. En el advenimiento de los tiempos modernos, las organizaciones se
embarcan en la ambidestreza para cumplir con las demandas cambiantes de
entornos dinamicos e inciertos y obtener beneficios de rendimiento (O’Reilly y

Tushman, 2013).

2.1 Marco Teédrico de la variable dependiente “Ambidestreza

Organizacional”

El ambidextrismo es la habilidad que tiene un individuo para usar ambas
manos con la misma destreza. En los negocios, el término es empleado como
una metafora para describir la capacidad que tienen las organizaciones para
gestionar de manera simultanea y con la misma agilidad, sus actividades de
exploracion y explotacion. Este término, debido a sus atributos (Figura 8) se ha
convertido en uno de los temas de investigacion mas importantes para los
investigadores del siglo XXI (D"souza et al., 2017; Hahn et al., 2016; Junni et al.,

2013; O'Reilly y Thushman, 2016).
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March (1991) surge como uno de los primeros tedricos en establecer la
importancia de que existiera un equilibrio entre la exploracion y la explotacion;
siendo el mencionado autor, quien sustenta la investigacion sobre la
ambidestreza organizacional de este trabajo. Sucede que cuando una empresa,
se enfoca solamente en las acciones exploratorias no consigue apropiarse de
los beneficios de los conocimientos que posee, mientras que aquella
organizacion que se compromete soélo con la explotacidén termina cayendo en la
obsolescencia (March, 1991; Levinthal y March, 1993). Es por esto que,
conservar un equilibrio entre ambos tipos de aprendizaje se convierte en un

factor decisivo para la supervivencia organizacional a largo plazo.

Es asi que para mejorar el rendimiento de forma continua y que las
organizaciones sigan siendo competitivas en entornos tan duros, las
organizaciones deben innovar y cambiar sus rutinas (Prasad y Junni, 2016). El
riesgo en el entorno empresarial global aumenta continuamente y la capacidad
de una empresa para crear un pronostico de mercado preciso esta disminuyendo
debido a los rapidos cambios y la apariciébn de nuevas tecnologias (Fontana y
Musa, 2017). En la actualidad, las organizaciones no solo se preocupan por
mejorar sus procesos Yy ofertas actuales, sino también por encontrar
oportunidades potenciales de mejoras que fortalezcan y mantengan su posicién

en el mercado (Scheepers y Storm, 2019).
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2.1.1 Teorias y definiciones lavariable dependiente “Ambidestreza

Organizacional”
e Definiciones

En 1976, Duncan introdujo el concepto de ambidestreza organizacional,
refiiéndose a las estructuras organizacionales que ayudan a lidiar
simultdneamente con elementos contradictorios: conseguir integrar dos
enfoques de abordar situaciones que demandan rigidez en algunos casos y
flexibilidad en otros. Duncan es por muchos considerado el padre de la
ambidestreza organizacional; sin embargo, las principales contribuciones a la
conceptualizaciéon del tema provienen de Tushman y O'Reilly (1996), quienes se
refieren a las multiples estructuras que una empresa debe adoptar para hacer

frente a las actividades contradictorias que enfrenta.

Es necesario sefalar que el término “organizacion ambidiestra” utilizado
por Duncan (1976) no tiene ninguna relacion con la exploracién / explotacion

utilizada posteriormente por muchos investigadores para definir la ambidestreza.

March (1991) introdujo por primera vez los conceptos gemelos de
exploracion y explotacion en la literatura de gestion, argumentando que éstos,
deberian verse como dos extremos de un Unico proceso continuo. En la
caracterizacion de March, la exploracion implica busqueda, asuncion de riesgos,
experimentacion, flexibilidad, descubrimiento e innovacion, mientras que la
explotacion puede ser definida como refinamiento, produccion, eficiencia,

seleccion, implementacion y ejecucion.
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La perspectiva original de March (1991) considera que las actividades de
exploracion y explotacion compiten entre si por recursos limitados y que las
rutinas necesarias para la exploracion son opuestas a las de la explotacion. De
esta manera, la interaccidon entre exploracion y explotacion se aborda como un
juego de suma cero en el cual cada decision que promueve un aprendizaje
implica un detrimento en el otro.

Posteriormente, Tushman y O'Reilly 111 (1996) adoptaron el concepto para
describir a las empresas que logran mantener rendimientos superiores al
promedio de la industria a largo plazo mediante la combinacién de actividades
de innovacién radical e incremental basadas en sus capacidades internas.
Posteriormente, Koza y Lewin (1998) sugirieron que las alianzas también pueden

contribuir a las actividades de exploracidén y explotacion de las empresas.

Raisch y Birkinshaw (2008) revisaron las fuentes internas de la
ambidestreza organizacional y, posteriormente, ampliaron su enfoque para
incluir las relaciones inter-organizacionales como una posible fuente generadora
de ambidestreza (Raisch et al., 2009). Simsek et al. (2009) proponen una
tipologia que muestra la ambidestreza organizacional tanto en el ambito interno
como en el externo de la empresa. Segun estos autores, las empresas que se
especializan tanto en la explotacién como en la exploracion a través de unidades
separadas, como las logradas mediante relaciones inter-organizacionales, son
mas propensas a alcanzar un alto rendimiento. Lavie et al. (2010) desarrollan un
marco de referencia para investigar la ambidestreza en los ambitos
organizacionales e inter-organizacionales, y proponen la yuxtaposicion de los

contextos de explotacion y exploracion en ambos ambitos. Por dltimo, Parmigiani
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y Rivera-Santos (2011) contribuyen con un marco teérico para el estudio de las
relaciones inter-organizacionales mediante la co-explotacion y la co-exploracion,
gue permite la interaccion con las dimensiones de explotacién y exploraciéon de

la empresa.

En el afio 2013, O'Reilly Ill y Tushman presentaron una sintesis del
estudio de la ambidestreza organizacional. Su trabajo propone que se siga
investigando para ampliar los limites de la firma mediante formas
organizacionales hibridas que combinen estructuras internas y externas, como

las relaciones inter-organizacionales.

Para esta investigacion, la definicion que se usara sera la planteada por
los autores O’'Reilly lll y Tushman en el 2011, en la cual manifiestan que la
ambidestreza organizacional contribuye a detectar los antecedentes, para
determinar los cambios competitivos en un entorno volatil y a aprovechar los
procesos que ayudan a gestionar los nuevos desafios y seguir siendo

competitivos.

En la tabla 1, se resumen las principales definiciones de la ambidestreza

organizacional encontradas (Hughes, 2018) en distintos estudios

organizacionales.
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Tabla 1

Principales definiciones de la ambidestreza organizacional

Definiciones y tratamiento de la ambidestreza organizacional en estudios organizacionales.

Tipo de

Unidad de

Tema de la

Autor(es) investigacién Nivel de Analisis Andlisis e e Definicién Elementos
Capacidad de las organizaciones para facilitar la
diferenciacion en la estructura organizacional que
facilita los procesos de innovacion en dos diferentes
. Estructura L etapas (iniciacion e  implementacion). Mas
Duncan - Unidad de . . Iniciacién e . - . . )
(1976) Tedrico Negocio prgangmonal. Implementacién especllﬂcalmente, la  habilidad dq la unidad Simultaneidad.
innovacion organizacional para tratar con el conflicto, conductas
efectivas en las relaciones interpersonales, desarrollar
reglas cambiantes e institucionalizar estructuras
organizativas duales para la innovacion.
La relacion entre la exploracibn de nuevas
posmlhdgdesl y la explotacién de we’Jas certezas... .lLa Simultaneidad,
exploracioén incluye cosas como busqueda, variacion Y
de riesgo, experimentacion, juego, flexibilidad, ipen y
Aprendizaje Exploracién descubrimiento, innovacién. La explotacién incluye equilibrio,
March (1991)  Tebrico Empresa prendizay ploracion'y ' 1cion. P UYe  gestion de la
Organizacional Explotacién cosas como refinamiento, eleccion, produccion, tensién
eficiencia, seleccidén, implementacion, ejecucion. .' .
o - : supervivencia
Mantener un equilibrio apropiado entre exploracion y
" . . . . de la empresa.
explotacion es un factor primordial en la supervivencia
y prosperidad del sistema.
o La capacidad de perseguir simultdneamente Ila 'Snmultane]dad,
Tushman and Innovacion; Incremental y innovacion incremental y discontinua de albergar intercambio y
O’Reilly Tedrico Empresa disefio . . i e equilibrio,
(1996) organizacional Discontinuo multlple_s _estructuras, procesos y culturas gestion de Ia
contradictorias dentro de la misma empresa. tensi
ension.
. Rutinas; . . .
Adler et al. . Unidad de -~ Rutina y no El desafio de realizar simultdneamente tareas . .
Empirico . flexibilidad y . L L Simultaneidad.
(1999) Negocio P rutina rutinarias y no rutinarias.

Fuente: Hughes, Mathew (2018). Organizational ambidexterity and firm performance: burning research questions for marketing scholars.
Journal of Marketing Management.



Definiciones y tratamiento de la ambidestreza organizacional en estudios organizacionales (parte 2).

Tipo de

RUkones) investigacion

Unidad de

Nivel de Analisis AR
Analisis

Tema de la

ambidestreza

Definicion

Elementos

Gibson and
Birkinshaw Empirico
(2004)

Contexto
Organizacional y
disefo

Unidad de
Negocio

Alineacion y
adaptabilidad

(Contextual) La ambidestreza es la capacidad de
comportamiento para demostrar simultaneamente
alineacién y adaptabilidad en toda una unidad de
negocio. La alineacion se refiere a la coherencia entre
todos los patrones de actividades en la unidad de
negocio; estan trabajando juntos hacia los mismos
objetivos. La adaptabilidad se refiere a la capacidad de
reconfigurar las actividades en la unidad de negocios
rapidamente para satisfacer las demandas cambiantes
en el entorno de tareas. La organizacion ambidiestra
logra la alineacién en sus operaciones actuales al
mismo tiempo que se adapta de manera efectiva a las
cambiantes demandas ambientales.

Simultaneidad

He and Wong

(2004) Empirico

Empresa Innovacion

Exploracién y
Explotacion

Basandose en Tushman y O'Reilly (1996): La
necesidad de un equilibrio adecuado entre exploracion
y explotacion. . . una empresa ambidiestra que tiene la
capacidad para competir en mercados maduros (donde
el costo, la eficiencia y la innovacién incremental son
fundamentales) y desarrollar nuevos productos y
servicios para los mercados emergentes (donde la
experimentacion, la velocidad y la flexibilidad son
fundamentales).

Compensacion y
equilibrio

Jansen et al.

(2006) Empirico

Unidad de

. Innovacion
Negocio

Exploracion y
Explotacion

Las organizaciones  ambidiestras  desarrollan
innovacion exploratoria y explotadora simultaneamente
en diferentes unidades organizacionales. . . [y debe]
coordinar el desarrollo de la innovacién exploratoria y
explotadora en las unidades organizativas

Simultaneidad

Fuente: Hughes, Mathew (2018). Organizational ambidexterity and firm performance: burning research questions for marketing scholars.
Journal of Marketing Management.



Definiciones y tratamiento de la ambidestreza organizacional en estudios organizacionales (parte 3).

Autores) . lpode Nivel de Andlisis Ll to ool Definicion Elementos
investigacion Andlisis ambidestreza
Empresa, pero La ambidestreza se refiere a la busqueda
reconoce niveles sincronica tanto de la exploracion como de la
o . " , - Puntuado
Gupta et al. . de andlisis o Exploracion y explotacion a través de subunidades o o
Tedrico s Aprendizaje p o . . equilibrio,
(2006) individuales y de explotacion individuos poco acoplados y diferenciados, cada _. ]
. " .. sincronicidad
unidades de uno de los cuales se especializa en exploracion
negocio o explotacion.
Lubatkin et al. 2 . Exploracion y Empresas. capaces e exlplolar 126 D
(2006) Empirico Empresa Innovacién explotacién competc_anmas eX|stlentes y de explorar nuevas Destreza
oportunidades con igual destreza ".
Similar a los temas de Gibson y Birkinshaw
(2004): las empresas exitosas son ambidiestras:
Bierly and . Estrategias de Exploracién y estan alineadas y son eficientes en su gestion . .
Daly (2007) Empirico Empreea aprendizaje explotacion de las demandas comerciales actuales y, al Simultaneidad
mismo tiempo, se adaptan a los cambios en el
entorno.
Muchas, incluido
el aprendizaje
;rg::;zc?g:‘onal, = Mixto: exploracion y Siguiendo a Tushman y O'Reilly (1996): La
. . explotacion; ambidestreza se puede definir como la
Raisch and - tecnoldgica, la : : ; -
P Revision de . g alineacion y capacidad de una empresa para operar disefios
Birkinshaw g No especificado adaptacion pg ol AR . !
literatura o adaptabilidad; organizacionales complejos que  brindan
(2008) organizacional, la | L . ;
gestion incremental y eficiencia a corto plazo e innovacién a largo
estratégica y el discontinuo. plazo.
disefio
organizacional.
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Definiciones y tratamiento de la ambidestreza organizacional en estudios organizacionales (parte 4).

Autor(es) " Tlp? de- Nivel de Analisis Umda.d .de Te'?‘a o Definicion Elementos
investigacion Andlisis ambidestreza
Las organizaciones ambidiestras se destacan en la
explotacion de productos existentes para permitir la c L
) P . ompensacion y
. innovacion incremental y en la exploracién de nuevas P
Andriopoulos . . . equilibrio,
. . . Incremental y oportunidades para fomentar una innovacién mas
and Lewis Empirico Empresa Innovacion ) . . . destreza,
(2009) radical rgdlcal. . .. sin embargo, las }ensuones emanan de sus manejo de la
diferentes procesos de gestién del conocimiento. La )
. e - . tension.
ambidestreza organizacional significa la capacidad de
una empresa para manejar estas tensiones .
El acuerdo general en esta literatura es que una
empresa ambidiestra es aquella que es capaz tanto de
explotar las competencias existentes como de explorar . .
2 : Simultaneidad,
" nuevas oportunidades, y también que lograr la =
Cao et al. e » Exploracion y g » 1 compensacion y
Empirico Empresa Innovacién : ambidestreza permite a una empresa mejorar su L
(2009) Explotacién = i : .~ equilibrio,
desempefio y competitividad. Existe un amplio fnaanitid
consenso entre las definiciones de ambidestreza de que 9 ’
de alguna manera se relaciona con la busqueda
simultanea de exploracién y explotacion.
Ampliacién de la discusion de March (1991) sobre la
explotacién y la exploracién: vemos OA [ambidestreza
organizacional] como una construccién a nivel de
organizacién que se manifiesta en los logros
Andlisis teérico Exoloracién exploratorios y de explotacién de la organizacién. . . La Destreza
Simsek (2009) vy revision de Empresa Aprendizaje P ony adopcién de la organizacion como unidad de analisis NN
. Explotacién . h - magnitud
literatura también ayuda a diferenciar el AA de constructos como

la ambidestreza estructural (Benner y Tushman, 2003) y
la ambidestreza contextual (Gibson y Birkinshaw, 2004)
que se refieren a los métodos, practicas y procesos que
utiliza una organizacion. para lograr OA."'
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Definiciones y tratamiento de la ambidestreza organizacional en estudios organizacionales (parte 5).

Autor(es) . T'p? de. - NNF I c!e Unidad de Andlisis Te“.‘a ol Definicién Elementos
investigacion Analisis ambidestreza
Hoy en dia, las empresas tienen que lidiar cada vez mas
con objetivos contrastantes y conflictivos como la
innovacioén incremental frente a la radical, la exploracion
frente a la explotacion (March, 1991), la alineacién frente
a la adaptabilidad (Gibson y Birkinshaw, 2004) y muchos
otros. Comprender y manejar las tensiones, asi como Magnitud,
- Estructura . lograr simultaneamente altos niveles de ambos polos manejo de la
Nosella et al. Andlisls Empresa organizacional Exploracién y ue causan tales tensiones, es esencial para la tension
(2012) bibliograficos P drg - y explotacion q . . p, . S
isefio competitividad y supervivencia de las empresas (O'Reilly  supervivencia
& Tushman, 2004, O'Reilly & Tushman, 2008). Las de la empresa.
organizaciones capaces de hacerlo poseen la capacidad
de ambidestreza, es decir, la capacidad de un sistema
complejo y adaptativo para lograr y gestionar actividades
en conflicto, al darse cuenta de altos niveles de ambos
de manera simultanea.
Generalmente aborda  Mixto: .
- . . ) . ... Compensacion y
Birkinshaw situaciones de exploracion y La ambidestreza es la capacidad de una organizacion equilibrio
and Gupta Simposium Empresa actividades u explotacion; para abordar igualmente bien dos objetivos ion ’ de la
(2013) objetivos en alineacion y organizativamente incompatibles. gest
. - tension.
competencia. adaptabilidad.
No diferenciaron
segun el enfoque o Mixto: Adoptado O'Reilly y Tushman (2004): La ambidestreza
Junni et al tema que pudiera exploracion y organizacional se define como la capacidad de una Simultaneidad,
(2013) ’ Meta-analisis Multiple tomar la exploraciéon o explotacion; organizacion para perseguir simultaneamente la manejo de la
explotacion, pero su incremental y innovacion exploratoria (discontinua) y explotadora tension
definicion hablaba de discontinuo. (incremental).

innovacion.
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Teorias sobre la variable dependiente (Y) “Ambidestreza Organizacional”

En 1995 Luhmann realiza una aportacion sobre los puntos ciegos que la
teoria de las capacidades dinamicas propuesta por Teece y Pisano (1994) obvia.
La teoria de sistemas de Luhmann sugiere que las organizaciones operan en
entornos que no pueden ser comprendidos completamente. Por lo tanto, los
patrones de accién organizacional implican inevitablemente simplificacion,
selectividad e incertidumbre que conducen a puntos ciegos inherentes en todo

tipo de accion estratégica.

De acuerdo a lo anterior, las capacidades organizativas totalmente
flexibles podrian no ser alcanzables y la adaptacién continua a todo tipo de
cambio ambiental no puede ser posible desde la perspectiva de la teoria de
sistemas, segun Schreydgg y Sydow (2010). Esto también se aplica al concepto
de capacidades dinamicas: si se permite una comprension organizacional
limitada de un entorno aparentemente interminable, inevitablemente se permite
la selectividad, la simplificacion y la incertidumbre en la accion organizacional
gue conduce a la posibilidad de fallas. Si uno permite el sentido y la identidad,
inevitablemente permite la rigidez inherente a los patrones de acciéon de la
organizacion. Por tanto, las capacidades organizativas son sélo parcialmente
flexibles. Una capacidad organizativa global que permita la adaptacion continua
a cualquier tipo de cambio ambiental, como una fuente eterna de juventud, es

por lo tanto imposible de existir desde una perspectiva de teoria de sistemas.

La teoria de las capacidades dinamicas y la ambidestreza organizacional,

propuesta en el 2008 por Michael L. Tushman y Charles A. O"Reilly Ill, menciona
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gue algunas empresas, aunque no la mayoria, sobreviven al cambio, originando
con esto, el querer conocer como se las arreglan para adaptarse y por qué

algunas empresas pueden lograr esto y otras no.

En el proceso de adaptacion son fundamentales las nociones de la
capacidad de una empresa para explotar los activos y posiciones existentes de
manera que produzca ganancias y, simultaneamente, para explorar nuevas
tecnologias y mercados; configurar y reconfigurar los recursos organizacionales
para capturar oportunidades, tanto existentes como nuevas (Helfat y
Raubitschek, 2000; Holmqvist, 2004; March, 1991; Teece, 2006). Esta capacidad
se ha denominado exploracién y explotacion (March, 1991) o ambidestreza
(Duncan, 1976; Tushman y O’Reilly, 1997). La explotacion se trata de eficiencia,
aumento de la productividad, control, certeza y reduccién de la varianza. La
exploracion se trata de busqueda, descubrimiento, autonomia, innovacion y
aceptacion de la variacion. La ambidestreza consiste en hacer ambas cosas. En
términos de March, esta es la tension fundamental en el corazon de la

supervivencia a largo plazo de una empresa.

La teoria continla explicando que las compensaciones necesarias para
equilibrar esta tensién son dificiles y la mayoria de las veces se inclinan hacia la
explotacién, donde la retroalimentacion local positiva en forma de demanda de
los clientes y ganancias producen una dependencia de la trayectoria (Benner y
Tushman, 2003; Gupta et al., 2006; Henderson y Clark, 1990; Levinthal y March,
1993). March (2003, p. 14) argumentd que debido a este sesgo a corto plazo "las

organizaciones establecidas siempre se especializaron en la explotacion, en ser
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mas eficientes en el uso de lo que ya saben". Estas organizaciones se
convertiran en dominantes a corto plazo, pero gradualmente se volveran

obsoletas y fracasaran".

Por el contrario, los retornos a la exploracion son mas inciertos, mas
distantes en el tiempo y, a veces, una amenaza para las unidades
organizacionales existentes. Por estas razones, las organizaciones a menudo
son menos efectivas en la exploracion y se vuelven vulnerables a los cambios

tecnolégicos y de mercado (por ejemplo, Siggelkow, 2001).

Desde una perspectiva estratégica, lograr el éxito a largo plazo requiere
gue las empresas posean no sélo las capacidades y competencias operativas
para competir en los mercados existentes, sino también la capacidad de
recombinar y reconfigurar activos y estructuras organizacionales para adaptarse
a los mercados y tecnologias emergentes. En este sentido, Teece (2006)
caracteriza las capacidades dinamicas como las distintas habilidades, procesos,
procedimientos, estructuras organizacionales, reglas de decision y disciplinas
gue permiten a los lideres experimentados de una firma, identificar amenazas y
oportunidades y reconfigurar los activos para enfrentarlas. "Los ganadores en el
mercado global han sido las empresas que pueden demostrar capacidad de
respuesta oportuna y una rapida innovacion de productos flexibles, junto con la
capacidad de gestion para coordinar y desplegar competencias internas y

externas de manera eficaz” (Teece et al., 1997, p. 515).
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En términos organizativos, las capacidades dinamicas estan en el corazon
de la capacidad de una empresa para ser ambidiestra, para competir
simultaneamente en mercados maduros y emergentes, para explorar y explotar.
Como han sefialado Tushman y O'Reilly (1997), esto inevitablemente requiere
gue los lideres superiores gestionen alineaciones organizativas completamente
diferentes e inconsistentes. Los factores clave de éxito necesarios para tener
éxito en la explotacion exigen una perspectiva de tiempo a corto plazo, eficiencia,
disciplina, mejora incremental e innovacion continua. La alineacion de
competencias, sistemas, estructura y cultura para ejecutar esta estrategia es
completamente diferente de la alineacion necesaria para la exploracion, donde
los factores clave de éxito enfatizan una perspectiva de tiempo mas largo, mas

autonomia, flexibilidad y toma de riesgos y sistemas y control menos formales.

¢,Cudles son las capacidades necesarias para que las empresas tengan
éxito en la ambidestreza? De acuerdo con la clasificacion tripartita de Teece de
deteccion, captura y reconfiguracién (Teece, 2006), la ambidestreza requiere
una alineacion coherente de competencias, estructuras y culturas para participar
en la exploracion; una alineacion congruente, contrastante, centrada en la
explotacién y un equipo de liderazgo superior con el conocimiento cognitivo, y

con flexibilidad de comportamiento para establecer y nutrir ambos.

Mediante la exploracion y explotacion de nuevas posibilidades y viejas
certezas, March (1991) desarroll6 una teoria de simulacion de aprendizaje
organizacional que se centr6 en la supervivencia y prosperidad de las

organizaciones. Este modelo de simulacion refleja la naturaleza complementaria
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del aprendizaje dentro de las organizaciones: las organizaciones aprenden de
los individuos y viceversa. También examiné como la ventaja competitiva se ve

afectada por la acumulacion de conocimiento o aprendizaje organizacional.

March (1991) considera que existe un proceso de compensacion entre la
exploracion (de nuevas posibilidades) y la explotacion (de viejas certezas) que
ayuda en el proceso de aprendizaje organizacional. Explorar significa desarrollar
nuevas rutinas utilizando recursos escasos, y este es un proceso arriesgado o
experimental que puede reducir la velocidad de los procesos actuales y aumentar
las habilidades (Crossan, 2008; March,1991). La explotacion, por otro lado,
significa aprender de las rutinas existentes mediante el uso de recursos escasos,
y este proceso se centra en mejorar la productividad o la eficiencia, y es menos
riesgoso y menos costoso que la exploraciéon (Crossan, 2008; March, 1991). El
modelo de March define el "cddigo organizacional® como un conjunto de
"procedimientos, normas, reglas y formas", que se agregan en una forma de
conocimiento. Los miembros de la organizacion, que tienen ciertas creencias y
costumbres que pueden apoyar el aprendizaje mutuo tanto a nivel individual
como organizacional, interactian con estos cédigos organizacionales, mientras
siguen ciertos supuestos incrustados en las creencias y costumbres de los

miembros.

Las teorias organizacionales de Schumpeter (1934, 1942), Cyert y March
(1963), Winter (1971), Cohen (1972) y Argyris y Schon (1978) influyeron en el
modelo organizacional de aprendizaje (conocimiento) de March. Swan define el

conocimiento como un “concepto intrinsecamente ambiguo y equivoco” (Swan
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2008, p. 750) que puede clasificarse bajo dos visiones diferentes del
conocimiento; "Epistemologia de la posesion” (el conocimiento es algo que la
gente posee) y "epistemologia de la practica" (el conocimiento es algo que la
gente hace). March (1991) sigui6 las opiniones de Schumpeter en los estudios
de organizacién y determin6 que los procesos de asignacion de recursos entre
los polos de un continuo "unidimensional” oscilan entre la exploracion y la
explotacion. Schumpeter (1934, 1942) propuso que la innovacion era el resultado
del "proceso de recombinacion”, es decir, las formas nuevas o no probadas se
combinan con los recursos recién adquiridos, como los de una organizacién, para

ayudar a generar una innovacion incremental.

Por otro lado, la combinacion de recursos o productos existentes de
nuevas formas se conoce como innovacién radical. Argyris y Schon (1978)
produjeron un trabajo fundamental conocido como aprendizaje de ciclo Unico,
ciclo doble y deutero que se centré en el aprendizaje organizacional. Estos
términos son similares al uso que hace March de exploracion y explotacion. El
aprendizaje de ciclo Unico siguid6 a un cambio radical (explotacién) y la
identificacion de paradigmas para una mayor deteccidn y correccion de errores
en el proceso de aprendizaje. El aprendizaje de doble ciclo esta afiliado al cambio
transformacional (exploracion) que cuestiona el paradigma u objetivo real de una
organizacion, desarrollando asi nuevas rutinas de creacion de conocimiento y
aprendizaje. El aprendizaje deutero requeria una reflexion sobre el proceso de

aprendizaje y los objetivos, denominada "exploracién™ por March.
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El estudio de March adapt6 su concepto de exploracién y explotaciéon del
modelo de Argyris y Schon y aunque March no se refiere especificamente a la
aplicabilidad del aprendizaje de ciclo Unico y del aprendizaje de ciclo doble a su
modelo, cita el de Argyris y Schon (1978). La teoria gerencial de la empresa de
Cyert y March (1963), incluido el concepto de una vision de la empresa basada
en el conocimiento, también influyé en el modelo de aprendizaje de March. En la
teoria gerencial, el poder se delega a los gerentes que no son responsables de
las responsabilidades, lo que resulta en una proliferacién de burocracia en la

administracién de los recursos de una organizaciéon (Todeva, 2008).

Su teoria se basaba en el supuesto de que los gerentes buscan maximizar
los resultados tanto personales como organizacionales. March argumento que
una compensacion entre exploracion y explotacion estaba influenciada por los
objetivos y aspiraciones individuales de los miembros, incluidos los propios
gerentes dentro de una organizacion. Pfeffer (1982; Pfeffer y Salanchik, 1978)
esta de acuerdo en que los individuos desarrollan sus propios objetivos mientras
trabajan en una organizacién, de modo que puedan alcanzar los "objetivos mas
importantes” de su organizacion. Esta compensacion entre exploracidon o
explotacién de recursos es una eleccion estratégica que a menudo hacen los
gerentes (en nombre de las organizaciones) en funcion del proceso de

adaptacion de objetivos y toma de decisiones (Todeva, 2008).
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e Investigaciones Aplicadas de la variable dependiente (Y)

Ambidestreza Organizacional

En 1991, James G. March llevd a cabo en California, EEUU, una
investigacion cualitativa documental la cual consideraba la relacion entre la
exploracion de nuevas posibilidades y la explotacion de viejas certezas en el
aprendizaje organizacional. Se examinaron algunas complicaciones en la
asignacion de recursos entre los dos, en particular las introducidas por la
distribucién de costos y beneficios a través del tiempo y el espacio, y los efectos
de la interaccién ecoldgica. Se modelaron entonces, dos situaciones generales
gue involucran el desarrollo y uso del conocimiento en las organizaciones; el
primero fue el caso del aprendizaje mutuo entre los miembros de una
organizacion y un codigo organizacional. El segundo es el caso del aprendizaje

y la ventaja competitiva en la competencia por la supremacia.

Su investigacién concluyd con un argumento de que los procesos de
adaptacion al refinar la explotacibn mas rapidamente que la exploracién,
probablemente se vuelvan efectivos a corto plazo, pero autodestructivos a largo
plazo. Se observd, ademas, la posibilidad de que determinadas practicas

organizativas comunes mejoran esa tendencia.

También en California, pero en el afio de 1996, Michael L. Tushman y
Charles A. O"Reilly 1ll condujeron una investigacion cualitativa documental que
inicié investigando un patrén en el que en las organizaciones el éxito a menudo

precede al fracaso. Para comprender esto, se adentraron en las historias de dos
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empresas, RCA semiconductores y relojes Seiko, las cuales habian sufrido el
sindrome del éxito seguido del fracaso con la intencion de identificar y
comprender las fuerzas que afectan a la administracion mientras luchan por
administrar la innovaciéon y el cambio.

Los autores concluyeron que las empresas necesitan convertirse en
organizaciones ambidiestras si se quiere superar la paradoja del éxito. La
capacidad de perseguir simultdneamente la innovaciéon y el cambio tanto
incrementales como discontinuos resulta de albergar multiples estructuras,

procesos y culturas contradictorias dentro de la misma empresa.

Como ejemplo de lo anterior, citaron los casos de tres organizaciones
ambidiestras exitosas en ese entonces: Hewlett-Packard, Johnson & Johnson y
ABB (Asea Brown Boveri). Cada uno de ellos ha podido competir en segmentos
de mercado maduros a través de la innovacion incremental y en los mercados y
tecnologias emergentes a través de la innovacion discontinua. Cada uno ha
tenido éxito en ganar al participar en cambios tanto evolutivos como
revolucionarios, estableciendo asi la importancia de la ambidestreza

organizacional.

Con una investigacion desarrollada en Japdn, los autores Hajime
Kobayashi y Masaaki Takemura publicaron en el “International journal of
multidisciplinarity in business and science” en el 2020, un articulo basado en un
estudio de caso longitudinal, el cual busca explicar a través de qué tipos de

proceso de aprendizaje se alcanza la ambidestreza organizacional.
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Asumen los dos tipos de proceso de aprendizaje, llamados aprendizaje
exploratorio y aprendizaje explotador, considerados por March (1991) en su
investigacion definiendo la ambidestreza como el equilibrio de dos modos de
aprendizaje. Sin embargo, consideraron la caracterizacion otorgada a los modos
de aprendizaje como muy ambigua y agregaron la variable de capacidad
dindmica a la investigacion de ambidestreza. La vision de las capacidades
dinamicas de Teece (2007) asume la ruta de aprendizaje exploratoria compuesta

de tres micro-fundamentos (deteccion, captura y reconfiguracion).

En su investigacion seleccionaron un entorno de investigacion especial, el
caso de expansion extranjera de un minorista internacional japonés en el
mercado chino (Ito Yokado) empleando la pregunta de investigacion “;qué tipo
de proceso de equilibrio sigue realmente la ambidestreza organizacional?” por
medio de la cual, pudieron percibir como se activan y equilibran los dos procesos
de aprendizaje, observando las dimensiones combinadas o igualadoras del

constructo de ambidestreza.

También, prestaron atencion a cuales son los antecedentes controlables
gue lo hacen posible y llegaron a la conclusién de que las actividades de
exploracion y explotacion que la ambidestreza intenta equilibrar, corresponden a
la distincién entre capacidades dinamicas y capacidades operativas desde la

perspectiva de las capacidades dindmicas.

Los procesos de aprendizaje exploratorio se pueden conceptualizar como

problemas de capacidad dindmica, mientras que los procesos de aprendizaje de
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explotacion como problemas de capacidad operativa. El proceso de aprendizaje
exploratorio contribuye al desempefio organizacional, pero los efectos de los
procesos de aprendizaje explotadores también son importantes. La superioridad
o inferioridad de sus capacidades operativas tiene relacion directa con la

supervivencia organizacional.

La evolucion de las capacidades operativas se puede realizar no solo a
través de capacidades dindmicas, sino también mediante el aprendizaje de
explotacion (resolucién de problemas ad-hoc, extincion de incendios,
improvisacion, etc.). Las capacidades dinamicas y los procesos de aprendizaje
exploratorio no son el Unico factor clave de éxito. Evitar el sesgo de aprendizaje
es un tema central en el manejo de antecedentes ambidiestros. Igualmente,
encontraron que el liderazgo y el contexto se utilizan ampliamente como medios

Gtiles, mientras que no encontraron el uso de medidas estructurales.

2.1.2 Estudios de investigaciones aplicadas de la variable dependiente (Y)

con las independientes (Xs)

La hipotesis de la complementariedad entre la exploracion y la explotacion
ha sido probada experimentalmente por Bierly y Daly (2007), quienes pudieron
corroborar que ciertos sistemas organizacionales (particularmente, aquellas
estructuras basadas en equipos, que promueva el cambio y canales de
comunicacion abiertos) asi como ciertas practicas de recursos humanos

(aquellas que promueven la creatividad), que buscan simultdneamente la
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exploracion y la explotacién, dan lugar a la ambidextria organizacional en la

préactica.

El estudio utilizé un disefio de encuesta de multiples, encuestados como
lo sugirieron Priem et al. (1995) en su investigacion sobre procesos de decision
estratégica, dinamismo ambiental y desempefio firme. La muestra se extrajo de
un grupo compuesto por fabricantes pequefios y medianos ubicados en la region
del Atlantico medio de los Estados Unidos. Las empresas participantes estaban
dispersas geogréaficamente, con la mayoria ubicada en el estado de Virginia. Las
empresas representan un amplio espectro de fabricacidon, pertenecientes a 18
grupos diferentes de Clasificacion Industrial Estandar (SIC). Con su estudio,
realizado en 98 empresas, evidenciaron que la ambidextria no es un mito y que

redunda en importantes beneficios para las organizaciones que la desarrollan.

Estudiar los vinculos entre el liderazgo del equipo, la cultura del equipo y
la ambidestreza es importante por dos razones: primero, las complejas
demandas de los contextos dinamicos actuales indican la necesidad de reducir
la responsabilidad de integrar la exploracion y la explotacion (Crossan et al.,
2008). En segundo lugar, estas mismas demandas obligan a desafiar la
expectativa de que la ambidestreza a nivel de empresa se puede lograr
principalmente si algunas unidades se enfocan en la exploracion, otras se
enfocan en la explotacion y la integracion ocurre solo en la parte superior de la
jerarquia. Un primer paso en esta direccion es el trabajo de Birkinshaw y Gibson
(2004), que estudian la ambidestreza contextual a nivel de unidad de negocio, y

definen a los individuos ambidiestros dividiendo su tiempo entre actividades de
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exploracion y explotacién y prosperando bajo lideres que los animan a actuar por
el bien de la organizacion, que promueven el comportamiento adaptativo y que

proporcionan una visién clara de la estrategia general.

Conscientes de la importancia de lo anterior, Louise A. Nemanich y Dusya
Vera abordan la influencia del liderazgo y la cultura a nivel de equipo en la
ambidestreza. El sitio de investigacion de este estudio fue una gran empresa
multinacional, en la cual una divisién con sede en Estados Unidos adquirié e
integr6 completamente una empresa competitiva valorada en varios miles de
millones de ddlares con el objetivo de adquirir marcas, participacion de mercado
y experiencia en marketing. La empresa objetivo tenia mas del doble de la
facturacién anual de la divisién adquirente (aunque era mucho mas pequefa que
la empresa matriz adquirente). Tanto la empresa objetivo como la division
adquirente eran operaciones totalmente integradas con sede en el suroeste de
los Estados Unidos, cuyas operaciones abarcaban la produccion de materias

primas, la fabricacion, la distribucién y la venta de productos y servicios.

Debido a que el uso de una sola encuesta para la recoleccion de datos
crea el potencial de sesgo de método comun, Nemanich y Vera realizaron un
procedimiento para reducir el riesgo de sesgo propuesto por Podsakoff et al.
(2003). Colocaron las escalas de variables dependientes en medio de variables
independientes, anclas de escalas de respuesta variadas y elementos de
aprendizaje disefiados para hacer que tanto la exploracion como la explotacion
parecieran igualmente valiosas (Kline et al., 2000; Podsakoff et al., 2003).

Ademas, dividieron los datos de cada equipo aleatoriamente en cuatro grupos,
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para proporcionar una medicidbn obtenida por separado del liderazgo
transformacional, la cultura, la exploracion y la explotacion. Para los 15 equipos
con tres encuestados, eligieron un encuestado que proporcionara datos para dos
variables elegidas al azar. Para los equipos con mas de cuatro encuestados, los

datos de respuesta se dividieron aleatoriamente entre las cuatro variables.

Los principales hallazgos de este estudio fueron que los comportamientos
de liderazgo transformacional y las culturas de aprendizaje que abarcan la
seguridad psicoldgica, la apertura a diversas opiniones y la participacion en la
toma de decisiones, apoyan la ambidestreza en las integraciones de adquisicion
de empresas. Los resultados también mostraron una asociacion entre el
liderazgo transformacional y los valores de las culturas de aprendizaje. Dados
los altos niveles de estrés e incertidumbre asociados con las adquisiciones,
estuvieron en condiciones de corroborar que sus hallazgos son consistentes con
trabajos anteriores que argumentan que es mas probable que surja un liderazgo
transformacional y carismatico y sea efectivo en situaciones que son
excepcionales, Unicas, dinamicas, riesgosas 0 no estructuradas, como en
situaciones donde el método principal de coordinacion son los valores
compartidos y la tarea organizacional es consistente con estos valores (Shamir

y Howell, 1999; Waldman et al., 2001).

Guy Parmentier y Thierry Picq (2016) consideraron el sector de los
videojuegos como interesante para estudiar la ambidestreza en las pequefas
organizaciones creativas, porque integra la necesidad de apoyar la creatividad

en equipo con la necesidad de racionalizar la produccion.
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En su investigacion, Parmentier y Picq, examinan las relaciones
conceptuales entre ambidestreza, creatividad y pequefias organizaciones y

sobre esas bases, construyen sus herramientas de medicion.

La investigacion se basa en una muestra de 11 estudios de desarrollo
franceses con menos de 100 empleados, la mayoria de los cuales se fundaron
méas de cinco afios antes y producen juegos para el mercado mundial. Los
estudios fueron seleccionados segun criterios de tamafo, plataformas de juego
y el hecho de que se estaban desarrollando nuevos juegos. La idea que tenian,
era la de identificar una muestra representativa de la variedad de estudios
franceses, desde el pequefio equipo que produce juegos para PC hasta el gran
estudio con 100 personas que producen juegos multiplataforma. En ese sentido,
su muestra de estudios franceses reflejaba la situacion internacional. El estudio
se realiz6 durante un periodo de renovacion tecnolégica durante el cual los
estudios tendrian que renovar sus métodos y modelos de negocio para afrontar
la llegada de una nueva generacion de plataformas y el desarrollo del juego
online, aumentando asi las posibilidades de seleccionar estudios ambidiestros.
Los estudios también fueron elegidos para incluir empresas tanto jévenes como
con mas experiencia. También seleccionaron estudios de editores internos si

estos estaban legalmente separados de la empresa matriz.

La entrevista se estructuré para obtener datos sobre la organizacién del

trabajo y sobre habilidades organizativas. Esta informacion se completo y verifico
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mediante una encuesta documental en la prensa especializada, sitios web y

folletos comerciales de las empresas.

Con su estudio, pudieron concluir que la paradoja que se crea por la
necesidad de apoyar la creatividad en equipo con la necesidad de racionalizar la
produccion lleva a los pequefios estudios de videojuegos a desarrollar una
ambidestreza temporal y contextual. Para hacerlo, se basan en préacticas
especificas de gestibon de equipos creativos, como garantizar una amplia
diversidad de habilidades; el desarrollo de un alto grado de interaccion del
personal; la afirmacion de una cultura creativa; el liderazgo de proximidad; el
empoderamiento y la direccién a través de objetivos; una fuerte capitalizacion e
intercambio de conocimientos, y la participacion de todo el personal en el
proceso de disefio. Estas practicas conducen a un clima social y creativo que
favorece la creatividad y al mismo tiempo apoya la gestion del desempefio. La
pequefia empresa que esta sujeta a limitaciones considerables y que es incapaz
de separar los dos tipos de actividad se vuelve ambidiestra debido a la gestién

activa de la creatividad dentro de sus equipos de desarrollo.

2.2. Marco tedrico de las variables independientes (Xs)

La ambidestreza organizacional se define de una manera muy amplia; hay
otros términos que también estan muy relacionados o son similares al constructo
de organizacion ambidiestra, incluido el aprendizaje organizacional, la
innovacion tecnoldgica, la adaptacion organizacional, la gestion estratégica y el

disefio organizacional. Cosas como reconciliar la explotacion y la exploracion; la
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simultaneidad de los procesos estratégicos inducidos y autéonomos; la
sincronizacion de la innovacion incremental y discontinua y el equilibrio de la
busqueda y la estabilidad también tienden a referirse al mismo constructo

subyacente como organizacién ambidiestra (Raisch y Birkinshaw, 2008).

Existen estudios sobre cdmo los mecanismos estructurales vy
conductuales afectan la ambidestreza organizacional y estudios sobre como los
disefos organizacionales ambidiestros afectan la ambidestreza organizacional.
Mientras que estudios anteriores sobre mecanismos estructurales y de
comportamiento consideraban insuperables equilibrar la exploracion vy
explotacion, investigaciones mas recientes han prestado atencion a una variedad
de soluciones organizativas para engendrar la existencia de ambidestreza. Un
tema de investigacion reciente y con tendencia en esta area se centré en las
caracteristicas del liderazgo que permiten a las organizaciones gestionar las
contradicciones que enfrentan y lograr la ambidestreza, (Beckman, 2006;
Lubatkin et al., 2006; Smith y Tushman, 2005) que es el origen del concepto

"liderazgo ambidiestro”.

También se han identificado varios antecedentes, resultados de
ambidestreza organizacional y moderadores relacionados en los estudios sobre
los mecanismos estructurales y de comportamiento, los cuales, en las ultimas
tres décadas, provocado una proliferacion de investigaciones sobre
comportamientos laborales discrecionales que quedan fuera del dominio del
desempefio de tareas. Estos comportamientos se han vuelto cada vez mas

importantes en entornos comerciales competitivos que requieren que los

74



empleados trasciendan el llamado del deber en beneficio de sus organizaciones

(Hoffman et al., 2007; Khaola y Coldwell, 2019; LePine et al., 2002).

La ambidestreza organizacional se puede considerar desde dos
vertientes. Una es la ambidestreza estructural, que utiliza estructuras y
estrategias organizativas duales para diferenciar los esfuerzos hacia la
explotacion y la exploracion (Adler et al., 1999; McDonough y Leifer, 1983;
Tushman y O’Reilly, 1996). La ambidestreza estructural incluye partes duales,
con una parte centrada en la explotacién y la otra centrada en la exploracién.
También se conoce como la separacion espacial de los conceptos de estrategias
duales descritos anteriormente. El otro enfoque es la ambidestreza contextual,
gue utiliza medios sociales y de comportamiento para integrar la explotacion y la
exploracion en el nivel de la unidad organizativa (McCarthy y Gordon, 2011;

Gibson y Birkinshaw, 2004).

La ambidestreza contextual es un tipo de ambidextria equilibrada que
toma una posicion de nivel medio entre la explotacion y la exploracion, también

conocidas como estructuras paralelas o estrategias hibridas.

2.2.1 Variable Independiente “Comunicaciéon Organizacional” (X1)

Como ocurre con muchas disciplinas de la comunicacion, el estudio de la
comunicacion organizacional se remonta a muchas décadas, incluso a la
antigledad; la génesis de la comunicacién organizacional se remonta a

influencias de la teoria retérica tradicional, las investigaciones de relaciones
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humanas y psicologia, y teorias de los estudios de gestion y organizacion. Desde
sus primeros afos, los estudios de comunicacién organizacional han sido
influenciados tanto por marcos tedéricos de la sociologia, psicologia, retorica,
antropologia e incluso las ciencias fisicas, como por las preocupaciones de

guienes trabajan en entornos organizacionales.

Las corrientes cruzadas de interés teorico y aplicado todavia influyen en
los estudiosos de la comunicacién organizacional en el siglo XXI. Redding y
Tompkins (1988) proporcionan un relato tipico de la historia temprana de la
comunicacion organizacional en su discusion de tres fases formativas
superpuestas. El primero de ellos, que se produjo aproximadamente entre 1900
y 1950, se denomina la "era de la preparacion”. Durante este periodo de tiempo,
las preocupaciones giraron en torno a la necesidad de una capacitacion
prescriptiva y basada en habilidades que lograra una comunicacion "efectiva"
dentro de los entornos organizacionales. Por ejemplo, durante este periodo, los
investigadores buscaron formas de estructurar los mensajes, tomar decisiones
apropiadas (por ejemplo, escritas o verbales) y enviar mensajes a la "persona

adecuada" en el "momento adecuado” para la eficacia empresarial.

La segunda fase (1940-1970) se denomina "era de identificacién y
consolidacion". Durante este periodo de tiempo, surgié la disciplina de la
comunicacion organizacional como una entidad Unica, como se ve a traves del
desarrollo de programas de posgrado, la publicacibn de articulos de

investigacion seminales y el reconocimiento en asociaciones profesionales como
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la Speech Communication Association en los EE. UU. (National Asociacion de
Comunicacion [NCA]) y la Asociacion Internacional de Comunicacion (ICA).
Este periodo de tiempo estuvo marcado por la atenciéon tanto a los
consejos prescriptivos para los gerentes en ejercicio (lo que Redding y Tompkins
llaman la fase “empirico-prescriptiva”) como al énfasis en el método cientifico,
central para el desarrollo del conocimiento sobre los procesos de comunicacion
organizacional (lo que Redding y Tompkins llama la fase "cientifica aplicada").
Durante este periodo de tiempo, la atenciébn empirica se centr6 en la
comunicacion en las relaciones supervisor-subordinado, los procesos de
comunicacion que conducen a la satisfaccion de los empleados, las redes de
comunicacion y la toma de decisiones en grupos pequefios. Estas areas
tematicas se investigaron a través de sencillas encuestas de miembros de la
organizacion y a través de experimentos de laboratorio de procesos basicos de

comunicacion organizacional.

Redding y Tompkins sostienen que la comunicacion organizacional
alcanzo “la era de la madurez y la innovacién” en la década de 1970. En este
punto, la comunicacion organizacional fue reconocida como una disciplina
establecida bajo el paraguas mas amplio de los estudios de comunicacién, con
vinculos importantes con una amplia gama de disciplinas aliadas, que incluyen
“ciencia administrativa, antropologia, comunicacion empresarial, comunicacion
corporativa, psicologia organizacional industrial, comunicacion de gestion,
comportamiento  organizacional, ciencias politicas, psicologia social,
sociolinguistica, sociologia, retorica e incluso critica literaria "(Taylor et al. 2001,

p. 102).
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a) Teorias y Definiciones de la variable independiente “Comunicacion

Organizacional (X1)

Los actos de comunicacion pueden describirse como el hilo conductor que
mantiene unida a cualquier organizacién social (de Sola Pool, 1973). La
estructura de la comunicacién se ha considerado tradicionalmente como una de
las areas centrales de la investigacion de la comunicacion organizacional (Jablin,
1980; Jablin et al., 1987; Redding, 1979), también se le ha dado un enfoque
tradicional de la pedagogia de la comunicacién (Downs y Larimer, 1974; Lewis,
1975; Rogers, 1979). Se puede desarrollar una definicion de estructura de
comunicacion organizacional basada en sus cinco dimensiones centrales:

relaciones, entidades, configuraciones, contexto y estabilidad temporal.

La teoria de los efectos limitados, desarrollada por el socidlogo Paul
Lazarsfeld, surgié en la década de 1940 en Estados Unidos en el ambito de la
investigacion en comunicacion masiva (Rasnosky y Sosa, 2000). En sus
investigaciones, Lazarsfeld descubrid que los efectos de los mensajes estan
fuertemente influenciados por el contexto social en el que se encuentra el
receptor. Es decir, los grupos a los que pertenece una persona influyen en la
forma en que valora los mensajes que recibe a través de los medios de
comunicacion. Esto significa que el poder de los medios no es tan absoluto como
se creia anteriormente en las teorias anteriores, ya que estd limitado por

variables relacionadas con el orden social.
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La comunicacién organizacional en las organizaciones actuales no solo
se ha vuelto mas compleja y variada, sino que también ha adquirido una notable
importancia para el funcionamiento y el éxito organizacional en general. Si bien
las investigaciones se centraban en comprender como la comunicacion
organizacional variaba por tipo y estructura organizacional, el énfasis se ha
vuelto cada vez mas hacia comprender cédmo las nuevas tecnologias y
capacidades de comunicacion pueden ayudar a generar formas y procesos
organizacionales nuevos y mas efectivos (Tucker et al., 1996; Desanctis y Fulk,

1999).

Los cambios que enfrentan las organizaciones y los cambios asociados
en las formas organizacionales han hecho que la comunicacion organizacional
sea cada vez mas importante para el funcionamiento organizacional general. La
comunicacion no solo es un aspecto esencial de los cambios organizativos
recientes, sino que la comunicacion eficaz puede considerarse la base de las
organizaciones modernas (Grenier y Metes, 1992; D’Aprix, 1996; Witherspoon,

1997; Von Krogh et al., 2000).

La comunicacion organizacional es un proceso interactivo que permite a
los empleados llevar a cabo actividades de gestion efectivas a través del
intercambio activo de informacion y una herramienta colaborativa para lograr los
objetivos dentro de la organizacién. Dado que la mayoria de las actividades de
la organizacion se basan en la comunicacion entre los miembros, la
comunicacion activa dentro de la organizacién se puede comparar con los vasos

sanguineos del cuerpo humano. En la tendencia de la investigacion sobre
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comunicacion organizacional, existen estudios que muestran que la
comunicacion organizacional tiene un efecto positivo en el desempeiio de la
innovacion en una empresa (Lin, 2007). Como estudios previos han enfatizado,
la comunicacion organizacional controla el desempefio de la cultura
organizacional, el liderazgo y la efectividad organizacional (Moon-Jun et al.,
2017).

Ademas, dado que todas las organizaciones deben cambiar
constantemente mientras actian de acuerdo con el entorno externo, la
comunicacion entre los empleados se convierte en un vinculo entre puestos y
entornos, y juega un papel importante en el desarrollo y mantenimiento de la

organizacion (Sang-Seop et al., 2019).

Criticamente, la informacion que tenemos a menudo es incierta e
insuficiente, lo que resulta en un problema de inferencia indeterminado; multiples
inferencias, modelos y teorias son consistentes con la informacién disponible. La
teoria de la informacién (en particular, el formalismo de méaxima entropia de la
informacion) proporciona una manera de lidiar con tal complejidad. Se ha
aplicado a numerosos problemas, dentro y entre muchas disciplinas, durante las
Ultimas décadas (Golan y Harte, 2022) El modelo de comunicacion de la
matematica Shannon-Weaver creado en 1948, es ampliamente utilizado y
reconocido en el campo de la comunicacion. Es un modelo simple que describe
la comunicacién como un proceso lineal entre un emisor y un receptor. Sin
embargo, también ha sido objeto de criticas debido a su enfoque unidireccional
y su falta de consideracién por la retroalimentacion y la complejidad de la

comunicacion humana. Aunque el modelo es til para comprender algunos
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aspectos basicos de la comunicacion, es importante tener en cuenta sus
limitaciones y explorar otros modelos y teorias que aborden la naturaleza mas

dindmica e interactiva de la comunicacion.

Debido a que las investigaciones de la comunicacién organizacional
involucran la interseccibn de dos conceptos complejos - organizacion y
comunicacion - la disciplina de la comunicacion organizacional involucra varios
intereses teméticos diversos. El estudio de la comunicacién organizacional, es la
consideracion de “cémo el contexto de la organizacion influye en los procesos
de comunicacion y como la naturaleza simbdlica de la comunicacion la diferencia

de otras formas de comportamiento organizacional” (Miller, 2006).

Reece y Brandt (2008) definieron la comunicacion organizacional como
un proceso de intercambio de informacion que ocurre en forma de intercambio,

discusién y comunicacion entre dos 0 mas miembros de la organizacion

Segun Shin Hye-young y Kwon Sang-jip (2017) la comunicacién
organizacional puede verse como una interaccion que comparte direccion y
objetivos organizacionales comunes a través del intercambio de informacion
entre los miembros. La buena comunicacién es un factor clave que impulsa a la
organizacion en la direccidén correcta y es un catalizador para generar ideas

innovadoras.

En particular, la comunicacion fluida dentro de la organizacion conduce al

desarrollo de ideas novedosas obtenidas a través de la educacidén y la
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capacitacion, lo que permite que la innovacién se desarrolle ain mas. Por lo
tanto, la activacion de la comunicacion organizacional es un factor decisivo
importante para la innovacion organizacional efectiva. Para que la eficacia de la
educacion y la formacion se transforme activamente en innovacion bilateral, la
comunicacion entre los miembros debe ser mas activa. Estudios anteriores
también enfatizaron que, si la satisfaccion de la comunicacién organizacional
aumenta, el comportamiento de innovacion aumentara debido a la creacion de

ideas y motivacion de los miembros.

b) Investigaciones Aplicadas de la variable independiente

“Comunicacion Organizacional (X1)

Yong Yong Park y SangJib Kwon (2020) en la segunda hipotesis de su
investigacion “El efecto de la capacitacion de los empleados en el compromiso
organizacional: efecto mediador de la innovacion ambidiestra y el efecto
moderador de la comunicacion organizacional” propusieron lo siguiente: “La
relacion entre educacién y formacion y la innovacion ambidiestra estara regulada
positivamente por la comunicacion organizacional. Park y Kwon establecieron un
modelo de investigacién basado en estudios previos que examinaron la relaciéon
entre educaciébn y capacitacion, innovacion ambidiestra, comunicacién

organizacional y compromiso organizacional.

Este estudio pretendia examinar los efectos de la innovacién ambidiestra
y la comunicacion organizacional en el impacto de la formacién y capacitacion

formal brindada por la empresa en el compromiso organizacional de los
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miembros de las empresas nacionales. Para ello, este estudio extrajo variables
relevantes basadas en los datos de los trabajadores del Panel Corporativo de
Capital Humano (HCCP) proporcionados por el Ministerio de Empleo y Trabajo
y el Instituto de Desarrollo de Competencias Profesionales de Corea en 2017.
Dicho estudio realiz6 un analisis empirico basado en las respuestas de un total
de 1,950 personas que respondieron fielmente a las variables relevantes entre

los datos del HCCP utilizados.

Con el fin de aumentar la precisién de los resultados del estudio, los
autores controlaron las variables que predijeron tendrian un efecto en las
variables principales. Las caracteristicas personales como el sexo, la edad y la
longevidad, que son caracteristicas demograficas generales que no se esperaba
gue afectaran los resultados del estudio, fueron excluidas del proceso de analisis
estadistico. Sin embargo, se analizaron los tipos de encuestados pertenecientes
a cada industria y la oportunidad de participar en la formacién y capacitacion
promovida por las empresas incluyéndolas como variables de control
considerando el impacto potencial que puede tener sobre esta la innovacién

ambidiestra y el compromiso organizacional.

La razon para controlar los tipos especificos de la mencionada industria
es gque se puede esperar que cada organizacién en la industria financiera realice
una innovacion mas exploratoria, y las organizaciones en la industria realicen

una innovacion mas util tal como lo declara Sang-Jip Kwon (2017).
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Las conclusiones de la investigacion con respecto a la hipotesis dos “la
relacion entre educacion y formacion e innovacion ambidiestra sera regulada
positivamente por la comunicacidon organizacional’”, se encontré6 que la
comunicacion organizacional juega un control positivo en la relacion entre

formacion y capacitacion e innovacion ambidiestra.

Con lo anterior, se volvio a plantear la influencia positiva de la
comunicacion organizacional, destacando que la relaciébn entre formacion,
capacitacion e innovacion ambidiestra estd regulada por la comunicacion
organizacional. Esto demuestra la importancia de la comunicacién entre
unidades organizativas distintas del liderazgo (Sang-Jip Kwon, 2016; Shin Hye-
young y Kwon Sang-jip, 2019) o la estrategia organizativa (Sang-Jip Kwon, 2016)
en el impacto en la innovacion individual y organizativa, y promueve la

comunicacién entre los miembros.

La comunicacién organizacional, demostré tener un impacto significativo
en la amplificacion de la innovacibn de exploracion y utilizacibn de
organizaciones reales. Las implicaciones practicas del estudio de Park y Kwon,
basado en sus contribuciones académicas son las siguientes: en primer lugar, si
una organizacion lleva a cabo actividades de innovacién exploratoria y
actividades de innovacion de utilizaciébn al mismo tiempo, el propoésito y los
antecedentes de cada innovacion deben comunicarse claramente a los
involucrados. Ademas, se debe brindar formacién y capacitacion a los
empleados para mejorar su competencia laboral actual o futura requerida para

las actividades de innovacion de exploracién y utilizacion. En segundo lugar, se
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encontré que la relacion entre formacion, capacitacion e innovacion ambidiestra

esta controlada por la comunicacion organizacional.

Esto sugiere que la comunicaciéon fluida dentro de la organizacion es
esencial e importante cuando los empleados que han recibido formacién y
capacitacion realizan actividades de innovacion ambidiestra. Si la comunicacién
organizacional no es fluida, puede haber insatisfaccion entre los empleados y las
organizaciones, por lo que la organizacion debe establecer y operar un
sofisticado sistema de comunicacién entre individuos y departamentos. Aqui, no
solo las actividades de formaciéon y capacitacion e innovacion tendran
interconexion, sino que también la comunicacion organizacional activa entre los
miembros participantes, pares y gerentes tendrd un efecto positivo en los

resultados de las actividades de innovacién ambidiestra.

Por otra parte, Julia Duwe et al. (2017) tomaron la nocién holistica de
comunicacion como la transmision de informacién y como la generacion de
realidad en el contexto especifico de los procesos de innovaciéon que exploran
cémo la innovacién puede “hacerse que exista” y como puede surgir a través de
la comunicacion y llevaron a cabo una investigacién, en la cual plantearon tres
preguntas a resolver:

1. ¢Como se ve la comunicaciéon de liderazgo interno en el proceso de

innovacion de productos?

2. ¢, Cudl es la diferencia en los patrones de comunicacion para proyectos

de innovacion radical versus incremental?
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3. ¢ Como se relaciona la comunicacion interna de los altos directivos con

la ambidestreza?

Su marco conceptual, derivado de la investigacion de la literatura y los
hallazgos de un estudio piloto exploratorio, se basé en tres pilares tedricos:
investigacion de la constitucion comunicativa en la organizacién (CCO), vision

de las capacidades dinamicas y ambidestreza organizacional.

El escenario elegido para su investigacion fue la industria de la ingenieria
mecanica, una de las ramas mas fuertes de Alemania en cuanto a investigacion
e innovacion y uno de los empleadores industriales méas grandes de Alemania
en 2014 (VDMA, 2015); seleccionada por ser una rama industrial influyente. Los
autores identificaron un caso que idealmente representa el problema de
investigacion de la ambidestreza organizacional con actividades simultaneas de
desarrollo de productos para exploracion y exploracion; utilizaron datos primarios
recopilados en tiempo real por el investigador, asi como datos secundarios

proporcionados por la empresa.

Del andlisis de estudio de caso derivaron cuatro proposiciones:
1. La comunicacién de los gerentes superiores en el proceso de
innovacién puede conceptualizarse como un micro fundamento de las
tres clases de capacidades dinamicas. En el contexto de "apoderarse”,
los altos directivos explicaron como organizaban formalmente la
comunicaciéon (eventos oficiales, reuniones de proyectos, etc.) para

garantizar que la informacion se distribuya a través de los niveles
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jerarquicos. En el contexto de “reconfigurar” y “percibir’, los altos
directivos describieron mas bien como fomentan redes (informales) y
unen disciplinas para generar nuevas soluciones innovadoras a un
problema técnico.

En total, los patrones de comunicacion reflejaron la teoria bimodal de
la comunicacion que se utliza tanto para la transmision de
conocimientos como para la generacién de conocimientos, lo que llevo
a:

2. La comunicacion de los altos directivos aparece tanto como
intercambio de informacion como construccion de la realidad. Los
elementos de comunicacion Unicos varian entre el modo de dos polos
y el proceso de comunicacion.

Con respecto a los diferentes tipos de innovacion, los hallazgos
mostraron que existen diferentes patrones de comunicacién para la
innovacion radical en comparacion con la innovacién incremental. Por
lo tanto, derivaron dos proposiciones mas para un entorno ambidiestro:
3. La comunicacion de los gerentes superiores es la base
fundamental de la ambidestreza organizacional como capacidad
dinamica. Ademas, parecia ser una tarea de comunicacion para los
altos directivos equilibrar la explotaciéon y la exploracién y promover
verbalmente la innovacion tanto incremental como radical dentro de la
organizacion.

4. La comunicacion centrada en la ambidestreza de los gerentes
superiores es mas que la suma de los patrones de comunicacion de la

explotacion y la exploracion.
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El estudio contribuyo a la investigacion de la comunicacion organizacional
agregando el aspecto de comunicacion de la alta direccidon en el proceso de
innovacion de las organizaciones ambidiestras. Su modelo refleja la
conceptualizacion doble de la comunicacién como “transmision y generacion de
conocimiento” (Taylor y Van Every, 2000, p. 4). El comportamiento comunicativo
de los altos directivos juega un papel central en la busqueda y desarrollo de una
innovacion de producto. Ademas, la comunicacion es fundamental para la
construccién y configuracion de estructuras organizativas formales e informales

en el proceso de innovacion.

En segundo lugar, al determinar el papel de equilibrio y conexion de la
comunicacion de la alta direccion, el estudio ha contribuido a la comprension de
la ambidestreza organizacional en el nivel micro de la empresa. Sefialaron asi,
las diferencias y puntos en comun de los patrones comunicacionales para la
innovacion incremental y radical, asi como para un entorno ambidiestro. Los
datos mostraron que “el delicado equilibrio entre exploracidén y explotacién”
(March, 1991, p. 85) es visible en el comportamiento comunicativo de los
gerentes y que existen patrones que apoyan la busqueda simultdnea de ambos

enfoques (Cao et al., 2009).

En tercer lugar, el estudio contribuy6é a mejorar la investigacion sobre los

micro fundamentos de las capacidades dinamicas al conceptualizar la

comunicacion de la alta direccién como un micro fundamento de las tres clases
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de capacidades dinamicas (Teece, 2009) en el contexto especifico de las

organizaciones ambidiestras.

Finalmente, para los gerentes, los resultados indican que deben ser
conscientes del contexto especifico de innovacion (exploracion o explotacion) y
deben aplicar patrones de comunicacidn en consecuencia. Gestionar la
innovacion a través de la comunicacion no solo significa transferir e intercambiar
informacion y conocimiento, sino facilitar activamente la comunicacion entre los
actores y entre las disciplinas en el proceso de innovacién para generar nuevos

conocimientos los cuales, pueden conducir a la innovacion.

Sin embargo, este estudio se enfrenta a varias limitaciones: se sitla en el
contexto de la innovacién de productos de una empresa alemana de alta
tecnologia y se refiere Unicamente al entorno de ambidestreza estructural y

contextual (Kauppila, 2010).

2.2.2 Variable Independiente “Liderazgo Organizacional” (Xz2)

El éxito sostenible requiere una organizacibn contextualmente
ambidiestra. Las practicas involucradas en la habilitacion de la ambidestreza
contextual constituyen un desafio de liderazgo importante y relativamente

inexplorado.

Se han formulado diversas definiciones de liderazgo que abarcan desde

la conducta, cualidades personales, poder, influencia, autoridad y cambio, hasta
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la gestion y otros conceptos. Asimismo, algunos expertos lo han considerado
como un arte. Los investigadores identifican el liderazgo como uno de los
factores més importantes que afectan la creatividad y la innovacion
(Gumusluoglu e lisev, 2009) y juega un papel vital en la determinacién del nivel

de apoyo dedicado a la innovacién en una organizacion.

Los empleados experimentan ambigtiedad de roles cuando no reciben
informacion clara sobre los resultados de desempefio esperados (por ejemplo,
Beehr et al., 1976; Chenhall y Brownel; 1988; Eisenberger, 2002; Johnson y
Stinson, 1975). El equilibrio entre alineacion y adaptabilidad es por naturaleza
una demanda conflictiva y, como tal, requiere que los lideres brinden a los
empleados informacion clara y orientacién sobre las tareas que deben realizar
a priori. Esto también podria satisfacerse con el desarrollo de descripciones de
trabajo claras en las que se identifiqgue puntualmente el area de responsabilidad
de los empleados tanto en tareas y actividades orientadas a la alineacion como

a la adaptabilidad.

Como las organizaciones ambidiestras involucran a los empleados en
tareas de alineacion y adaptabilidad sin separar los roles de los empleados entre
estos dos, tales acciones impulsan a los empleados a tomar sus propias
decisiones sobre como administrar mejor su tiempo entre las actividades
ambidiestras. Con este fin, es crucial que las organizaciones que intentan lograr
resultados ambidiestros implementen programas de capacitacion (Bartlett y

Ghoshal, 1989).
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El empoderamiento del liderazgo no es solo una cuestién de antigiedad
y no debe verse como algo aislado Uunicamente en el nivel de la administracion
ejecutiva cuando debe de ser a la inversa, deberia dominar todos los niveles de
la jerarquia organizativa y, como tal, deberian formarse las condiciones
adecuadas para permitir que se desarrollen lideres empoderadores dentro de
las unidades organizativas individuales; deberian ser capaces de reconocer el
potencial de los empleados para convertirse en lideres empoderadores en el

proceso de la seleccion.

a) Teorias y Definiciones de la variable independiente ‘“Liderazgo

Organizacional” (X2)

Bogardus (1934) caracteriza el liderazgo como un fenémeno personal y
grupal, un proceso social en el que un individuo toma una posicion dominante
sobre otros, organizandolos y dirigiéndolos hacia un objetivo especifico. Janda
(1960) afirma que el liderazgo es un tipo particular de poder caracterizado por
la percepcion de un grupo de que alguien mas tiene el derecho de prescribir

patrones de comportamiento.

Segun Katz y Kahn (1978), el liderazgo implica influencia sobre la
obediencia mecénica a las directrices organizacionales rutinarias. Kuhn y Beam
(1982) lo ven como una funcion gerencial en la que la persona que lo ejerce

ocupa esa posicion por designacién formal.
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Rost (1991) lo concibe como una relacién de interferencia entre lider y
seguidor, con el objetivo de producir cambios que reflejen propdsitos comunes.
Rost analiz6 221 definiciones de liderazgo escritas entre 1900 y 1990, y
concluyé que todas asumen que el liderazgo es "racional”, orientado a la

gerencia, tecnocratico, cuantitativo, jerarquico, pragmatico y materialista.

En la dltima década, se han hablado de diferentes tipos de liderazgo:
situacional, transaccional, transformacional, por mencionar aquellos que han
marcado una tendencia. Segun Robbins y Judge (2017) los liderazgos
transaccional y transformacional son un complemento para lograr un resultado,
contrario a lo que se podria pensar, estos estilos no son opuestos. Incluso,
mencionan, que los lideres mas exitosos son transaccionales vy
transformacionales: “el liderazgo transformacional se basa en el liderazgo
transaccional y logra que el esfuerzo y el desempefio de los seguidores alcance

niveles que el liderazgo transaccional no lograria por si mismo”.

Los enfoques de liderazgo moderno como el transformacional,
carismatico y visionario se centran en el papel del lider en la creacion e influencia
de la cultura organizacional a través del empoderamiento de los miembros de la
organizacion, la distribucion de las tareas de liderazgo entre ellos y el apoyo
para mejorar su desempefio. El liderazgo tiene muchos otros aspectos como la

estimulacion intelectual, el modelo a seguir y el coaching (Sarros et al., 2011).

El concepto de liderazgo transformacional como un enfoque importante

del liderazgo fue introducido por primera vez por el sociélogo politico Burns en
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1978, y la teoria del liderazgo transformacional se basa principalmente en el
trabajo de Bass (1999). Los lideres transformacionales desarrollan una vision
atractiva, sirven como modelos a seguir, enfatizan la innovacion y se dirigen a
sus seguidores de manera individual (Bass y Avolio, 1995). Estos, se arriesgan
a introducir nuevos métodos de trabajo, cambiar los procesos y sistemas
existentes para obtener beneficios a largo plazo y ayudar a los seguidores a
aprovechar las oportunidades con éxito (Pearce y Ensley, 2004).

Segun Giladi (2004), la capacidad de ejercer influencia, creatividad,
innovacion, cambio o transformacion es un ejercicio abierto para cualquiera que
esté dispuesto y capacitado para hacerlo. Esta habilidad no se logra a traves del
poder, sino mediante la autoridad informal y la capacidad de convencer. No esté
necesariamente vinculada a una posicion jerarquica y, en su mayor parte, es un
proceso y una decision personal. También, fomentan el comportamiento laboral
innovador de tal manera que se esfuerzan por alcanzar metas colectivas
(Majumdar y Ray, 2011). La teoria del liderazgo transformacional enfatiza las
emociones, los valores y la importancia del liderazgo dirigido a fomentar la
creatividad de los empleados (Garcia-Morales et al., 2012). Alientan a los
individuos a evaluar el statu quo del estado existente y a desafiar sus propios
valores y creencias a cambio de desarrollar innovaciones y / o0 nuevas

soluciones para problemas persistentes (Aryee et al., 2012; Bass et al., 2003).

Kim (2014, p. 398) afirma que “los lideres transformacionales tienen la
capacidad de transformar organizaciones a través de su vision para el futuro vy,
al aclarar su vision, pueden empoderar a los empleados para que asuman la

responsabilidad de lograr esa vision”. El liderazgo transformacional se refiere a
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un enfoque mediante el cual los lideres motivan a los seguidores a cumplir con
los objetivos e intereses de la organizacion para desempefarse mas alla de las

expectativas (Buil et al., 2019).

Existe un consenso general de que los lideres transformacionales tienen
la capacidad de alentar a los empleados a trascender el estrecho interés propio
en la consecucion de la misiéon comun (Khaola y Coldwell, 2019) con

implicaciones para el desempefio superlativo de la organizacion.

En consecuencia, el liderazgo transformacional ha sido asociado con
entornos turbulentos e inciertos, organizacion relativamente pobre desemperfio,
y periodos de inicio organizacional y declive / renovacién. Como tal, el liderazgo
transformacional es mas apropiado para situaciones que requieren un cambio
al status quo (Jansen et al.,, 2009) por lo que, en esta investigacion, se

considerara esta premisa para aplicarla en el estudio.

b) Investigaciones Aplicadas de la variable independiente “Liderazgo

Organizacional” (X2)

SaSa Baskarada y Jamie Watson y Jason Cromarty, de Australia, condujeron
un estudio basado en entrevistas semiestructuradas con 11 lideres seniors de
Australian Defense. En su documento identificaron tres mecanismos
organizacionales en los que los lideres confian para promover la explotacion y

cinco comportamientos en los que los lideres confian para promover la
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exploracion. Demostraron que estos mecanismos y comportamientos coinciden
estrechamente con los estilos de liderazgo transaccional y transformacional,
respectivamente. Como resultado, su investigacion proporciona apoyo para el
constructo de ambidestreza del liderazgo y la tesis de que el liderazgo
transformacional es apropiado en el contexto de la innovacién exploratoria,
mientras que el liderazgo transaccional es apropiado en el contexto de la

innovacion explotadora.

Si bien la mayoria de las investigaciones anteriores sobre liderazgo se
han basado en cuestionarios los cuales generalmente se aplican a los
subordinados, dada la complejidad del problema, se ha argumentado que un
enfoque cualitativo con multiples lideres puede proporcionar una visidon mas rica
(Yukl, 2009). En consecuencia, Baskarada et al., con el fin de explorar como los
lideres pueden promover la ambidestreza organizacional, y coémo dichos
comportamientos se relacionan con los estilos de liderazgo transaccional y
transformacional, recopilaron datos cualitativos a través de entrevistas
semiestructuradas con el Jefe de la Fuerza de Defensa y otras diez personas de

alto nivel. lideres en la defensa australiana.

El enfoque semi-estructurado brindé a los autores la flexibilidad de
reenfocar las preguntas, o solicitar mas informacién, cuando surgia un tema
interesante o novedoso. Todas las entrevistas fueron transcritas y revisadas para

Su precision por los respectivos entrevistados.
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Emplearon el método comparativo constante para identificar constructos,
agruparlos en temas, encontrar patrones, evidencia negativa y similares (Tesch,
1990). Utilizaron analisis taxondmicos y de dominio para identificar términos de
cobertura (es decir, dominios), términos incluidos, relaciones semanticas (p. Ej.,
ubicacién, inclusion, causalidad, fundamento, funcién, secuencia) y conceptos
gue tenian diferentes significados y connotaciones distintas para diferentes
personas (Spradley, 1979). Finalmente, el borrador que crearon del documento,
fue revisado criticamente por todos los entrevistados, asi como por varios pares

con experiencia en la materia relevante.

El andlisis identific6 tres mecanismos organizacionales claves:
capacitacion; gestion del desemperfio y gestion del conocimiento, que los lideres
utilizan para promover la explotacion. Dado que el enfoque esta en reducir la
variacion, reforzar el aprendizaje institucionalizado (el statu quo), la confiabilidad,
el refinamiento, la eficiencia, la seleccion, la implementacion y la ejecucion, los

mecanismos tratan de cdmo se pueden lograr estos objetivos.

Asi mismo, el andlisis identificO cinco comportamientos / atributos de
liderazgo: compromiso, visién, comodidad frente al riesgo, empoderamiento e
inclusion, que los lideres utilizan para promover la exploracion. Como el enfoque
esta en aumentar la variacién que desafia el aprendizaje institucionalizado, la
asuncion de riesgos, la experimentacion, la flexibilidad, el descubrimiento y la
innovacion, los comportamientos no comprenden procesos que especifiquen
cémo se pueden lograr estos objetivos, sino que abordan los factores necesarios

gue sustentan las condiciones organizacionales adecuadas para la exploracion.
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Oli R. Mihalache, Justin J. P. Jansen, Frans A. J. Van Den Bosch, y Henk
W. Volberda de Canada y los Paises Bajos, en el 2014 condujeron un estudio
gue propone el liderazgo compartido del equipo de alta direccion (TMT) como un
habilitador importante de la ambidestreza organizacional. Examinaron cémo y
cuando el liderazgo compartido de TMT mejora la ambidestreza organizacional
al considerar dos procesos de TMT como mediadores (el estilo de gestion
cooperativa de conflictos y la amplitud de la toma de decisiones) y dos elementos
de la estructura organizacional (la conectividad y la centralizacion de la toma de
decisiones) como contingencias importantes. Probaron su marco de mediacion
moderada utilizando datos con desfase temporal de una muestra de 202

empresas entre industrias.

Las hipotesis que buscaban comprobar con su investigacion, eran:

Hipotesis 1: El estilo de gestion cooperativa de conflictos de TMT media
la relacion positiva entre el liderazgo compartido de TMT y la ambidestreza
organizacional.

Hipotesis 2: La integralidad de la toma de decisiones de TMT media la
relacion positiva entre el liderazgo compartido de TMT y la ambidestreza
organizacional.

Hipétesis 3: La centralizacion modera las relaciones indirectas entre el
liderazgo compartido de TMT y la ambidestreza organizacional de tal manera
gue: (a) el efecto indirecto a través del estilo de manejo de conflictos cooperativo
de TMT es mas fuerte y (b) el efecto indirecto a través de la integralidad de la

toma de decisiones de TMT es mas débil para mayores niveles de centralizacion.
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Hipotesis 4: La conectividad modera las relaciones indirectas entre el
liderazgo compartido de TMT y la ambidestreza organizacional de tal manera
gue los efectos indirectos a través de (a) el estilo de gestiobn cooperativa de
conflictos de TMT y (b) la integralidad de la toma de decisiones de TMT es mas

fuertes para niveles mas altos de conectividad.

Mihalache et al., (2014) sometieron su marco de mediaciéon moderada a
pruebas empiricas, en la cual identificaron una muestra aleatoria de 4.000
empresas utilizando la base de datos Orbis. Esta base de datos proporciona la
lista mas completa de empresas holandesas e informacion de contacto. La
muestra que utilizaron cubria una amplia gama de industrias e incluia empresas

privadas con mas de 25 empleados.

Con el fin de reducir los problemas potenciales de sesgo de informante
anico y sesgo de método comun (Podsakoff et al., 2003) y aliviar las
preocupaciones de causalidad inversa (Delgado-Garcia y Fuente-Sabate, 2010;
Simsek y Heavey, 2011), separaron temporalmente la medicion del liderazgo
compartido TMT, su principal variable independiente de interés, de la medicion

de las variables mediadoras y dependientes en aproximadamente un afio.

En 2008, enviaron una encuesta que evaluaba el liderazgo compartido, la
centralizacion y la conectividad de TMT al director ejecutivo de cada una de las
empresas de la muestra. Recibieron respuestas de 889 empresas, lo que
representa unatasa de respuesta del 22 por ciento. En 2009, enviaron por correo

un segundo cuestionario a estos directores ejecutivos para evaluar hasta qué
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punto sus TMT participan en la gestiébn cooperativa de conflictos y la toma de
decisiones integral, asi como para evaluar los niveles de exploracion vy
explotacién de sus organizaciones, recibiendo 202 encuestas con informacion

completa para las variables de interés.

Su variable dependiente fue la ambidestreza organizacional y sus
variables independientes fueron: el liderazgo compartido de TMT, el cual se
refiere al grado en que los miembros de TMT (es decir, el CEO y el resto de TMT)
se involucran conjuntamente en la toma de decisiones, motivando y alentando el
mantenimiento y la cultura del grupo. Su segunda variable independiente fue el
estilo de gestion cooperativa de conflictos de TMT, que mide la disposicion de
los miembros del equipo a colaborar durante la resolucion de conflictos y
alcanzar metas comunmente beneficiosas (Somech et al., 2009). Siendo su
tercera variable independiente la exhaustividad de la toma de decisiones de
TMT, lo cual captura el grado en que los miembros de TMT se involucran en un
extenso proceso de toma de decisiones que implica considerar multiples
soluciones alternativas basadas en andlisis que utilizan informaciéon objetiva
(Miller et al., 1984).

Los autores, también utilizaron variables de control ya que tomaron en
cuenta las influencias exégenas en la ambidestreza organizacional por lo que
consideraron importante incluir variables de control relevantes: tamafio de la

empresa, edad, tamafio de TMT, diferenciacion estructural e industria.

En conclusidn, su estudio contribuye a la literatura sobre emprendimiento

estratégico al proponer el liderazgo compartido de TMT como una posible
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solucion para superar las tensiones entre la innovacion exploratoria y
explotadora y presentaron un marco de mediacion moderado que considera
coémo y cuando el liderazgo compartido de TMT puede estimular la ambidestreza
organizacional. Con sus hallazgos, los autores amplian el espiritu empresarial
estratégico, la ambidestreza y la investigacion de liderazgo y brindan

implicaciones para la practica.

En otra investigacién realizada por Evangelia Siachou, Panagiotis
Gkorezis y Thomas W. K. Lange en el 2018, analizaron estudios recientes los
cuales se han asociado con diferentes estilos de liderazgo y con la ambidestreza
organizacional, como el liderazgo transformacional (Berson et al., 2006) y el

liderazgo de gestion compartida (Mihalache et al., 2014).

Sin embargo, los distintos trabajos no concluyeron que apoyaran la
existencia de vinculos entre un cierto estilo de liderazgo, como por ejemplo el
empoderamiento del liderazgo y la ambidestreza contextual. Basandose en esos
conocimientos, Siachou et al., llevaron a cabo un estudio que intenta ampliar esta
linea de investigacion examinando el efecto de un estilo de liderazgo especifico,
es decir, el liderazgo empoderador, sobre la ambidestreza contextual. La
ambidestreza contextual implica un "contexto organizacional de apoyo que
anima a las personas a tomar sus propias decisiones para lograr resultados

ambidiestros".

Dado que los lideres sirven como representantes importantes de cada

organizacion (Eisenberger et al., 1986) y, por lo tanto, su estilo de liderazgo
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influye en las actitudes de los empleados hacia la organizacion, es probable que
puedan promover el entorno organizacional de apoyo que necesita la
ambidestreza contextual. De igual forma, también incorporan el apoyo
organizacional percibido (POS por sus siglas en inglés) como un mecanismo
subyacente en la relacién entre el liderazgo empoderador y la ambidestreza
contextual, y proporcionaron una comprension mas matizada de ese efecto

indirecto al incorporar la ambigliiedad de rol como moderador.

Con su investigacion, desarrollaron y probaron un modelo de mediacion
moderada que aclara como (POS) y cuando (ambigiiedad de rol) se produce la
relacion entre el liderazgo empoderador y la ambidestreza contextual. En
general, el documento resultante hace algunas contribuciones importantes a la
literatura que indica que un cierto estilo de liderazgo, es decir, empoderamiento
del liderazgo, permite una organizacion contextual ambidiestra. Su estudio
también contribuye a estudios actuales (p. €j., (Mihalache et al., 2014) ya que
destacan mediadores potenciales que explican el efecto del liderazgo en la

ambidestreza contextual al explorar el papel mediador de POS.

2.2.3 Variable Independiente “Creatividad Organizacional” (X3)

El acto creativo es suficientemente complejo cuando lo lleva a cabo un
solo individuo, como el artista, fotégrafo, escritor, etc. Cuando los individuos lo
intentan crear dentro de los sistemas organizacionales se alcanza un
exponencial dinamismo. Las organizaciones estan disefladas para resolver los

problemas de la sociedad, aquellas organizaciones que son mas ricas en ideas
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y mas imaginativas son mas eficaces para satisfacer las demandas de la
sociedad y mas habiles para adaptarse a las circunstancias cambiantes. El
campo de la creatividad, es una ciencia aplicada donde los conocimientos
adquiridos a lo largo de mas de 30 afios de investigacion sobre la creatividad
organizacional pueden hacer mucho para reforzar los esfuerzos de las

organizaciones para promover la creatividad.

Los lideres que emplean estrategias y conocimientos asociados con la
creatividad individual, los procesos de creatividad y los entornos creativos tienen
mas posibilidades de generar creatividad organizacional que, en ultima instancia,

conducira a niveles mas altos de innovacién tanto interna como externa.

Las organizaciones y sus miembros no han escapado al impacto del
cambio transformador. Segun Hitt (1975), las organizaciones existen para
brindar soluciones a las necesidades y problemas de la sociedad; a medida que
la sociedad evoluciona a un ritmo vertiginoso, las organizaciones se ven
obligadas a responder rapidamente. Aquellos incapaces de cambiar se veran
rapidamente reemplazados por organizaciones que sean mas receptivas. Como
observé Hitt (1975), “Para evitar la extincidn, las organizaciones deben cambiar
y adaptarse a los cambios para seguir siendo viables. Hacerlo requiere la
utilizacion de todos los recursos disponibles, especialmente los mas creativos: el
recurso humano” (p. 284). Las organizaciones no se adaptan al cambio; mas
bien, son las personas dentro de las organizaciones las que deben cambiar. Por

lo tanto, no es sorprendente que varios estudios e informes hayan identificado el
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pensamiento creativo y la resolucion creativa de problemas como habilidades

fundamentales en el lugar de trabajo.

Se ha creado una tendencia importante sobre la creatividad organizativa,
especialmente en el sector privado debido a su deseo de ser mas innovadores.
Ahora se sostiene ampliamente que, para seguir siendo competitivas, las
organizaciones no solo deben adaptarse al cambio, sino también impulsar el
cambio a través de practicas, procesos, productos y servicios comerciales
innovadores. Apple, Google, Toyota, General Electric, Microsoft, Pfizer, Disney,
SONY y otras empresas lideres comprenden que su éxito final se basa en la
capacidad de innovar. Janzen (2000) sugirié que “después de la era de la
eficiencia en los afios cincuenta y sesenta, la calidad en los setenta y ochenta, y

la flexibilidad en los ochenta y noventa, ahora vivimos en la era de la innovacién”

(p- 3).

a) Teorias y Definiciones de la variable independiente “Creatividad

Organizacional” (Xs)

Uno de los primeros estudios enfocados en la creatividad a nivel
organizacional se llevé a cabo en la década de 1980 (Carnevale et al., 1990).
Este estudio nacional de tres afios busco identificar las habilidades necesarias
para el éxito en el lugar de trabajo. El andlisis de los datos producidos por una
muestra de organizaciones entre industrias llevd a la identificacion de siete
conjuntos de habilidades distintas. Uno de los conjuntos de habilidades,

denominado "adaptabilidad”, incluia dos habilidades especificas relacionadas
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con la creatividad: pensamiento creativo y resolucién de problemas. De manera
similar, un informe del Departamento de Trabajo de los Estados Unidos, el cual
se enfoca en las habilidades esenciales para que los trabajadores sean
productivos en el nuevo milenio incluydé las siguientes habilidades de
pensamiento: pensar creativamente, tomar decisiones, resolver problemas,

saber aprender y razonar.

La creatividad organizativa es la creacion de un nuevo producto, servicio,
idea, procedimiento o proceso valioso y Util por parte de personas que trabajan
juntas en un entorno social complejo, sistematico; esta, identifica un area
relativamente inexplorada en el cambio y la innovacion organizacional. La
anterior, es una definicibn comunmente aceptada de comportamiento creativo, o
los productos de tal comportamiento (Arieti, 1976; Barron, 1969; Golann, 1963)
dentro de un contexto organizacional. Se complementa como un subconjunto del
dominio mas amplio de la innovacién. La innovacion se caracteriza entonces por
ser un subconjunto de una construccion adn mas amplia de cambio

organizacional.

Ademas, la exploracion de la creatividad organizacional puede servir para
vincular diversas literaturas y tradiciones de investigacién, mas especificamente
la investigacién conductual sobre la creatividad individual y la investigacion
organizacional sobre innovacién. West y Farr (1990) abogaron por la sabiduria
de unir estas corrientes de investigacion. La comprension de la creatividad
organizacional implica necesariamente comprender (a) el proceso creativo, (b)

el producto creativo, (c) la persona creativa, (d) la situacion creativa y (e) la forma
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en que cada uno de estos componentes interactdan con los demas (Brown, 1989;
Harrington, 1990). La investigacion de Amabile y sus asociados (Amabile, 1983;
Amabile et al., 1990) documenta el valor de examinar la creatividad de individuos
y grupos dentro de sus contextos sociales relevantes. La teoria desarrollada en
este articulo aporta la perspectiva de la psicologia interaccional a la integracion
de proceso, producto, persona y situacion en una teoria de la creatividad
organizacional mas completa que la propuesta previamente (por ejemplo,
Amabile, 1988; King y Anderson, 1990; Mumford y Gustafson, 1988; Staw, 1990;

Steiner, 1965).

Woodman y Schoenfeldt (1989, 1990) han propuesto un modelo
interaccionista de comportamiento creativo a nivel individual. En este modelo,
sugieren que la creatividad es el producto complejo del comportamiento de una
persona en una situacion dada. La situacién se caracteriza por las influencias
contextuales y sociales que facilitan o inhiben la realizacion creativa. La persona
esta influenciada por diversas condiciones antecedentes, y aporta tanto
habilidades cognitivas como rasgos o predisposiciones no cognitivas. Este
modelo interaccionista proporciona un marco integrador que combina elementos
importantes de la personalidad (Woodman, 1981), cognitivas (por ejemplo,
Hayes, 1989) y psicologia social (por ejemplo, Amabile, 1983) explicaciones de

la creatividad.

La investigacion actual sobre innovacién pone la creatividad en el corazén
de los negocios (Amabile y Khaire, 2008; Sarooghi et al., 2015). El éxito de los

esfuerzos de desarrollo de nuevos productos, por ejemplo, depende en gran
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medida de la creatividad de las ideas subyacentes (Scanlon y Jana, 2007). La
creatividad se define comiunmente como la produccion de ideas que son tanto
originales como utiles (Amabile, 1996; Runco, 1997; Smith et al.,, 1995;
Sternberg, 1999), y la innovacion es la implementacion de estas ideas en nuevos
productos y procesos (Sarooghi et al., 2015). Por tanto, la creatividad se
considera la primera etapa de un proceso de innovaciéon, seguida de la

implementacion.

Para efectos de esta investigacion, se utilizara la definiciéon de creatividad
organizacional propuesta por Woodman et al. (1993, p. 293) “la creaciéon de un
nuevo producto, servicio, idea, procedimiento o proceso valioso y util por parte

de individuos que trabajan juntos en un sistema social complejo”.

Por otra parte, para que la creatividad se pueda fomentar dentro de la
empresa (Burroughs et al., 2011; Dunne y Dougherty, 2012; Harvey y Kou, 2013;
Klotz, 2012; Scott, 2004) algunas organizaciones utilizan sesiones de lluvia de
ideas para acceder a la creatividad colectiva del grupo (Gobble, 2014). Los
programas de formacion y el desarrollo experiencial (por ejemplo, la rotacion de
puestos) también son iniciativas organizativas que intentan mejorar la creatividad
(Ligon etal., 2012). Hunter (2012) apuntan a la planificacion organizacional como
una herramienta para promover la creatividad.

En cambio, los incentivos extrinsecos (por ejemplo, recompensas) para la
creatividad se han debatido durante mucho tiempo en la literatura porque
muchos estudios empiricos han encontrado que las recompensas externas son

perjudiciales para la creatividad (Klotz et al., 2012).
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Aunque alguna literatura ha demostrado que la formacion puede influir
positivamente en los resultados creativos, si se puede ensefiar la creatividad
sigue siendo una cuestién abierta (Burroughs et al., 2011). Un enfoque para
reconciliar estos hallazgos contradictorios es aplicar el concepto de
ambidestreza a los métodos de creatividad. Investigaciones recientes han
demostrado que la generacion de ideas ambidiestros tiene un impacto positivo

en la innovacién (Gurtner y Reinhardt, 2016).

b) Investigaciones Aplicadas de la variable independiente “Creatividad

Organizacional (X3)

Con base en una perspectiva ambidiestra, Elena Revillaa y Beatriz
Rodriguez-Pradob examinaron la efectividad de diferentes métodos de
creatividad para superar las tensiones del proceso de innovacion a nivel
individual y de equipo. Tuvieron como base, los datos de la Encuesta sobre
innovacion comunitaria de la Unién Europea (CIS, 2010) recopilados de 23.537
empresas, en los que estimaron los efectos causales de la creatividad en la
innovacion a través de una metodologia de efecto de tratamiento de multiples

valores.

Sus resultados mostraron que la implementacion de la ambidestreza en
los métodos de creatividad aumenta la propension de la empresa a innovar e
introducir algo nuevo en el mercado. Sin embargo, el efecto sobre el volumen de

negocios de las empresas no siempre esta claro. Asimismo, encontraron que la
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ambidestreza es mas efectiva en empresas grandes con altos niveles de
inversion en Investigacion y Desarrollo (I + D) y que operan en sectores

manufactureros.

Bésicamente, la generacion de ideas enfatiza la exploracion y el
pensamiento divergente. La implementacion de ideas hace lo contrario,
enfatizando la explotacion y el pensamiento convergente. A la luz de la
necesidad de lidiar con la generacion de nuevas ideas (exploracion) y la
implementacion de esas ideas (explotacidén) durante el proceso de innovacion,
los académicos sugieren que la creatividad y la innovacion podrian ser
actividades complementarias (Bledow et al., 2009). Desde esta perspectiva
integradora, la creatividad no actia solo como un insumo (proceso
independiente) para la innovacion; en cambio, las ideas creativas interactian con
la implementacién a través de un proceso entrelazado y mutuamente

dependiente (Bledow et al., 2009).

Asi, algunos autores (Bledow et al., 2009; Sarooghi et al., 2015) enfatizan
la necesidad de adoptar una perspectiva de ambidestreza, argumentando que
las organizaciones deben ser capaces de superar los conflictos y mantener un
equilibrio entre la exploracion y la explotacion como clave para el éxito de un

proceso de innovacion.

Investigaciones adicionales sugieren que los aspectos que facilitan la
exploracion probablemente inhiban la explotacién (He y Wong, 2004), pero esta

tensidén puede exacerbarse o mitigarse mediante mecanismos para estimular la

108



creatividad. Algunos de estos métodos, como la rotacién laboral y el trabajo en
equipo, se centran en promover el pensamiento convergente y la capacidad de
discutir ideas en conflicto (implementacion de ideas); otros métodos, como la
lluvia de ideas y el entrenamiento de la creatividad, pueden hacer lo mismo con
el pensamiento divergente (generacion de ideas). Un individuo puede producir
multiples ideas nuevas cuando se eliminan las barreras para la generacion de
ideas (Gobble, 2014). Sin embargo, es precisamente la capacidad de discutir
ideas contradictorias dentro de un equipo multifuncional lo que conduce a la

innovacion (Lovelace et al., 2001).

El estudio de Revilla y Rodriguez-Pradob tiene como objetivo explicar la
heterogeneidad de relaciones que los mecanismos de creatividad tienen con la
innovacion. En primera instancia, argumentaron que los mecanismos
tradicionalmente estudiados para promover la creatividad son de naturaleza
demasiado amplia, ya que podrian fomentar u obstaculizar la innovacion. En
segundo lugar, dada la complejidad del proceso de innovacién, propusieron que
una combinacion de diferentes mecanismos de creatividad es mas eficaz para

promover la innovaciéon que un solo meétodo de creatividad.

Por lo tanto, las autoras sugieren que una combinacién de métodos de
creatividad es necesaria para un proceso de innovacion eficaz. Es decir, los
meétodos creativos deben fomentar el pensamiento tanto divergente como
convergente y ser capaces de alternar entre ellos de forma flexible. Debido a que
las tensiones entre la creatividad y la innovacion se extienden a todos los niveles

de una organizacion, su investigacion examina, por separado, las
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compensaciones entre las ldgicas opuestas que subyacen al proceso innovador

a nivel individual y de equipo.

El mencionado estudio se basa, como se menciond, en la Encuesta sobre
innovacion comunitaria de 2010 (CIS, 2010) de once paises europeos, incluidos
Bulgaria, Republica Checa Republica, Croacia, Estonia, Hungria, Lituania,
Noruega, Portugal, Rumania, Eslovaquia y Eslovenia. Esta encuesta, realizada
bajo la supervision de Eurostat, recopilé informacion sobre las actividades de
innovacion de las empresas de 2008 a 2010, e incluia una pregunta centrada en
los diferentes métodos utilizados por la empresa para estimular nuevas ideas y
la creatividad. Los datos incluian 23,537 empresas con mas de diez empleados

gue implementaron métodos para fomentar la creatividad.

La investigacibn toma una perspectiva de ambidestreza de los
mecanismos creativos, destaca las tensiones inherentes al proceso de
innovacion, y también reconoce el potencial de aprovechar la innovacién a través
de la cuidadosa combinacion de herramientas de creatividad. Como resultado,
el estudio ha proporcionado una fuerte evidencia de un efecto positivo de las
herramientas de creatividad comunes en la innovacion cuando dichas
herramientas logran ambidestreza (combinando pensamiento divergente y
convergente) a nivel individual o de equipo. Sus hallazgos, afirmaron que la
implementacion de la ambidestreza aumenta significativamente el éxito de la
innovacion en términos de novedades de mercado y la proporcién de facturacion
de ventas de nuevos bienes o servicios. Ademas, los hallazgos también

muestran claramente que las eficiencias obtenidas de una combinacion
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ambidiestra de herramientas de creatividad dependen del contexto operativo de

adopcion.

A nivel individual, los resultados muestran que hay una ganancia asociada
con las empresas que utilizan incentivos extrinsecos para recompensar la
creatividad en personas con habilidades técnicas para resolver problemas
operativos, en comparacion con empresas que compensan el pensamiento
creativo sin tomar en cuenta el conocimiento de los individuos en el dominio en
cuestion. Las recompensas individuales brindan aliento a los empleados
experimentados para continuar exhibiendo sus habilidades relevantes para el
dominio a través de una creatividad en su comportamiento. Ademas, la mera
falta de recompensa puede resultar en menor rendimiento de innovacion para
personas con experiencia. Observaron asi, un patron similar (con una sola
excepcion) para las empresas que brindan a los empleados una combinacién de
capacitacion en creatividad y rotacion laboral, en promedio, un mayor éxito de
innovacion en comparacion con las empresas que solo aplican una de estas dos
técnicas de creatividad. Las empresas podrian ser mas eficientes en convertir
ideas creativas en innovaciones al producir individuos ambidiestros que integran
habilidades relevantes para la creatividad con una experiencia de dominio
profunda y diversa. Los individuos experimentados estan mejor preparados para

utilizar sus habilidades creativas de manera mas eficiente.

A nivel de equipo, los hallazgos de la investigacion de Revillay Rodriguez-
Prado apoyan que la lluvia de ideas puede ser utilizada para ayudar a las

empresas a producir un desempefio mas innovador cuando las personas
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trabajan en equipos multidisciplinarios en comparacion con equipos no
multidisciplinarios. Dado el énfasis en el pensamiento convergente en un equipo
multidisciplinario (es decir, busqueda de conformidad y consenso), la lluvia de
ideas puede ser valiosa para desarrollar el pensamiento divergente y construir
un equipo ambidiestro, uno que desafia a las personas a producir maltiples ideas
nuevas, pero también destaca la importancia de la convergencia. Los resultados
sugieren que la lluvia de ideas puede ser suficiente para promover la creatividad,
pero no suficiente para sostener la innovacion. Su estudio puede resolver el
debate sobre la utilidad de la lluvia de ideas (Gobble, 2014) al sugerir que la
convergencia permite a un equipo multidisciplinario buscar consenso y asegurar

gue las ideas emergentes sean Utiles.

A través de su analisis moderador también sugieren que las grandes
empresas en comparacion con las empresas pequefias pueden tener una
ventaja para lograr la ambidestreza tanto a nivel individual como de equipo y, de
acuerdo con nuestro argumento tedérico, exhibir asi una mayor correlacién
creatividad-innovacion. Este hallazgo respalda los argumentos tedricos de que
las empresas de gran tamafo, normalmente asociadas con mAas recursos y
rutinas mas formales, pueden integrar mejor el pensamiento divergente y
convergente e impulsar la conversién de nuevas ideas en innovacion (Voss y

Voss, 2013).

La discusion tradicional sobre el papel del tamafio en la innovacion ha
puesto de relieve los problemas que enfrentan las grandes empresas al intentar

innovar (por ejemplo, inercia especial, rigideces) (Dougherty y Hardy, 1996), pero
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este estudio ilustra las ventajas y desventajas de las grandes empresas frente a
las pequeiias en términos de ambidestreza y su papel en la creatividad y la
innovacion. Ademas, sus hallazgos muestran que un efecto positivo en la
innovacion de la creatividad también puede mejorarse mediante la ambidestreza
de las herramientas de creatividad. Esto sugiere que las pequefias y medianas
empresas enfrentan grandes barreras a la innovacion. Las grandes empresas
con amplios recursos para apoyar la ambidestreza pueden influir en la

capitalizaciéon de los esfuerzos creativos en innovacion.

En segundo lugar, los resultados del estudio indican claramente que los
altos niveles de inversién en | + D, en comparacion con niveles bajos, aumentan
tanto la asociacién entre creatividad e innovacion como el efecto positivo
relacionado con la ambidestreza de los mecanismos de creatividad tanto a nivel
individual como de equipo. La ldgica sugiere que una mayor capacidad de
absorcion aumentara la capacidad de integracion que necesita la ambidestreza
(Gong et al., 2013). Covin et al. (1990) postulan un bajo nivel de inversién en | +
D como la principal razén por la que el vinculo entre creatividad e innovacién es,

en el mejor de los casos, bastante modesto.

Por lo tanto, este estudio destaca el riesgo para las empresas con baja
capacidad tecnoldgica de no poder convertir nuevas ideas en innovaciones.
Aunque excepcionalmente estas empresas pueden generar nuevas ideas

importantes, la implementacién puede ser un desafio.
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Por ultimo, también se muestra claramente que las eficiencias obtenidas
de la ambidestreza de los mecanismos creativos a nivel individual y de equipo,
en comparacion con los mecanismos no ambidiestros, se reflejan con mayor
fuerza en la fabricacion que en el sector de servicios, de acuerdo con la literatura

previa (Blindenbach-Driessen y Van Den Ende, 2006).

Ademas, encontraron que el vinculo entre creatividad e innovacion es
relativamente mas fuerte para la manufactura que para los servicios. Las
empresas de servicios tienen que superar numerosos obstaculos para traducir
los esfuerzos creativos en innovaciones debido al caracter menos tangible de los
servicios en comparacion con los productos. En las empresas de servicios, el
conocimiento tacito a través de las fronteras organizacionales puede ser dificil
de compartir (Griffith et al.,, 2003), mientras que, en las empresas
manufactureras, la eficiencia relativa permite una integracion mas estrecha de la

creatividad y la innovacion.

Con un analisis cuantitativo y empirico, de 307 empresas establecidas en
la region francesa de Rhone-Alpes, Brion y Mothe (2016) intentan demostrar que
la creatividad es un eslabdn perdido entre el contexto organizacional y la
ambidestreza, un resultado con implicaciones interesantes en relacion con los
requisitos previos para la ambidestreza de la creatividad y la innovacién. Por lo
tanto, los gerentes deben implementar un contexto organizacional que fomente

la creatividad, en lugar de enfatizar directamente la ambidestreza.
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En su investigacion tuvieron como variable dependiente a la ambidestreza
y como variables independientes la creatividad, la toma de riesgos y la gestion
del desempefio; también, incluyeron dos variables de control de uso frecuente:

el tamafio de la empresa y la actividad.

Los autores exploraron la mediacion a través de dos enfoques: (a) gestion
de riesgos en la ambidestreza y (b) gestion del desemperio de la ambidestreza.
Para establecer la mediacién que ejerceria la creatividad, se debian cumplir las
siguientes condiciones establecidas por Baron y Kenny (1986):

« La variable independiente debe afectar al mediador (primera regresion).

+ La variable independiente debe afectar a la variable dependiente

(segunda regresion).

* Al retroceder la variable independiente y el mediador sobre la variable

dependiente, el mediador debe afectar la variable dependiente (tercera

regresion).

» Si todas estas condiciones se satisfacen en la direccion prevista, el

efecto de la variable independiente sobre la variable dependiente debe

ser menor en la tercera regresion que en la segunda.

El primer resultado que los investigadores pudieron obtener fue el tipo de
contexto organizacional que favorece la creatividad. El hallazgo de que la toma
de riesgos fomenta un clima organizacional creativo no es nuevo (p. Ej., Dewett,
2007; Tesluk et al., 1997), pero estudios previos no dan cuenta de los
antecedentes de la creatividad en un contexto marcado por tensiones y

paradojas, como ocurre en entornos de innovacion.
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La investigacion previa a su estudio, tampoco ha considerado
explicitamente que la creatividad pueda estar impulsada por mas que incentivos
administrativos para la toma de riesgos, la autonomia o la libertad. Con este
estudio, pretendian revelar que la creatividad también debe controlarse con
sistemas de gestion del desempefio si se quiere que conduzca a la
ambidestreza. El resultado no sorprende; otros autores sugieren la necesidad de
gue las empresas alineen objetivos contradictorios y alcancen la ambidestreza.
Gil y Spiller (2007) estudian el dilema entre aspiraciones artisticas (creatividad)
y necesidades operativas gerenciales (rentabilidad, coherencia de mercado,
objetivos de desempefio). Tschang (2007) también aconseja a las empresas que
equilibren las tensiones entre racionalizacion (necesidad de rutinas, objetivos de

desempefio) y creatividad (libertad, flexibilidad).

La necesidad de control de la produccion (Snell, 1992) demuestra que los
objetivos deben establecerse para los empleados, a quienes no se les puede
dejar totalmente libres para satisfacer su creatividad e innovacién. Las empresas
no se arriesgan ni fomentan la creatividad sin ninguna garantia de retorno. Mas
bien, los riesgos asumidos por las empresas podrian calcularse o los proyectos
de innovacion en exploracion podrian no basarse en nuevas habilidades. Este
hallazgo también resuena con investigaciones recientes sobre la relacion entre
liderazgo y ambidestreza, que muestra que se requiere un estilo de liderazgo

flexible (Rosing et al., 2011).
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Las situaciones paradéjicas creadas por la ambidestreza requieren
flexibilidad temporal entre la apertura del comportamiento de liderazgo (es decir,
fomentar la experimentacién, motivar a tomar riesgos, dar lugar a ideas propias,
permitir errores, fomentar el aprendizaje) y cerrar el comportamiento de liderazgo
(monitorear y controlar la consecucion de objetivos, controlar la adherencia a las

reglas, sancionar errores, apegarse a los planes).

Un segundo resultado o conclusion es que la creatividad esté vinculada a
diferentes tipos de innovaciéon (explotacién / exploracion). Si este hallazgo no
parece muy original, los resultados desmienten la sabiduria convencional de que
estos vinculos son "obvios". La creatividad tiene un efecto muy positivo y
significativo en las formas de innovacién de exploracion y explotacion. Este
resultado fomenta una vision mas profunda del concepto de creatividad que
reconoce el continuo que abarca, desde la creatividad incremental hasta la

divergente (Audia y Goncalo, 2007).

De acuerdo con estudios previos sobre creatividad, encontraron que la
creatividad es ligeramente mas favorable a la innovacion de exploracién que a la
innovacion de explotacion, aunque ambos vinculos son estadisticamente
significativos y fuertes. Audia y Goncalo (2007) identifican dos tipos de
creatividad: la creatividad incremental, que corresponde a la mejora del
conocimiento y las ideas existentes, y la creatividad divergente, cuyo objetivo es
romper con las ideas y conocimientos existentes. Luego sefialan que, a nivel
organizacional, los conceptos de exploracion y explotacion (March,1991), son

directamente comparables con la creatividad divergente e incremental, y
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proporcionan evidencia de una relacion isomorfica entre los niveles individual y
organizacional. Estos dos tipos de creatividad pueden observarse en las

empresas de nuestra muestra, en el mismo continuo, sin distinguirse claramente.

En tercer lugar, Brion y Mothe identificaron un papel mediador de la
creatividad en un contexto de tensién gerencial, debido a la ambidestreza.
Contribuyendo tanto a la creatividad como a la literatura sobre ambidestreza, su
investigacion muestra que la creatividad es mas que un elemento contextual. Es
la variable que falta entre dos elementos contextuales antagénicos (toma de
riesgos y gestion del desempefio). Asumir riesgos y gestionar el desempefio son
antecedentes de la innovacion, pero son mas efectivos cuando se tiene en
cuenta la creatividad. Sin embargo, estos efectos mediadores difieren segun la
variable independiente que se considere. El efecto mediador es total para la
gestion de riesgos, pero solo parcial para la gestion del desempefio. Por tanto,

la gestion del desemperio influye tanto en la creatividad como en la innovacion.

Para la gestion del riesgo, los modelos que lo relacionan con la innovacion
parecen estar sub especificados, porque falta la variable clave de la creatividad,
por lo que probablemente sufren un sesgo de estimacion. El modelo generado
por los investigadores, respalda mejores estimaciones del efecto del riesgo sobre
la creatividad, asi como, a través de los efectos de mediacion, sobre la

innovacion.
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2.3. Hipotesis Especificas y/u Operativas

2.3.1. Hipotesis Operativas

Hi: La comunicacion organizacional es un elemento del comportamiento

organizacional que fomenta la ambidestreza organizacional en las grandes

empresas multinacionales.

H2: El liderazgo organizacional es un elemento del comportamiento

organizacional que fomenta la ambidestreza organizacional en las grandes

empresas multinacionales.

Hs: La creatividad es un elemento del comportamiento organizacional que

fomenta la ambidestreza organizacional en las grandes empresas

multinacionales.

¢ Modelo esquematico de la hipétesis.

Y = f( Xz, X2, X3)

e Modelo Grafico de la Hipotesis
El modelo grafico presentado en la figura 9 identifica la interaccién que

tienen las variables independientes con la dependiente.
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Figura 9.
Modelo Gréafico de Variables.

R
— Y
Comunicacion

(xt’ nica
N Organizacional

Liderazgo

(x2) -razc
R Organizacional

Ambidestreza
Organizacional

Creatividad
Organizacional

Fuente: Elaboracion propia

2.3.2. Modelo de Relaciones Teéricas con las Hipotesis

En la siguiente tabla (tabla 2), se muestra la relacion existente entre los

diferentes autores y las variables de la investigacion.

Tabla 2.
Relacion Estructural Hipotesis — Marco Teérico
X2

Autores

Bierly y Daly (2007)

Park y Kwon (2020)

Yong y Kwon (2020)

SRR NN
SRR NN

Duwe, Taube y Nestle (2017)

Baskarada y Watson (2014)

Mihalache, Jansen, Van Den Bosch y Volberda (2014)

D NN NN

Siachou, Gkorezis y Lange (2018)

N

Revillaa y Rodriguez-Pradob (2011)

DN N N N W N N N N

Brion y Mothe (2016) v

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO 3. ESTRATEGIA METODOLOGICA

En esta seccion se detalla la estrategia metodolégica empleada para llevar a
cabo un estudio de campo, con un método cuantitativo. La presente investigacion
basa su fundamentacion en recolectar, medir, analizar e interpretar los datos
obtenidos cuyos resultados podran apoyar o desechar las hipétesis establecidas

al inicio de este trabajo.

3.1 Tipo y disefio de la investigacion

Con base en los datos a recolectar, esta investigacion seguira un enfoque
cuantitativo que permitira que la informacion sea sometida a métodos
estadisticos para establecer relaciones de correlacion y/o causalidad entre las
variables independientes de liderazgo, comunicacion y creatividad

organizacional con la variable dependiente de ambidestreza organizacional.

3.1.1 Tipos de Investigaciéon

Este estudio presenta una investigacion aplicada, la cual posee un enfoque

cuantitativo con disefilo no experimental y de tipo descriptivo, correlacional y

explicativo.

Se sigue un enfoque cuantitativo debido que éste es especifico, esta

centrado en variables, las cuales se pueden tanto medir como observar

brindando la posibilidad de describir, enlazar, pronosticar e interpretar dichas
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variables con el sustento de la revision de literatura relativa al tema de estudio

(Hernandez-Sampieri y Torres, 2018).

En cuanto al tipo de investigacion y como resultado de la revision que se
ha hecho de la bibliografia estudiada, la investigacién sera descriptiva al buscar
examinar los componentes que conforman la ambidestreza organizacional con
la intencion de definir las variables, lo que da lugar a que también se dé un tipo
correlacional que medir, asocie y prediga dichas variables y asi cuantificar las
relaciones entre ellas. También del tipo explicativo, ya que busca explicar por
gué ocurre dicho fenébmeno, identificando los factores o variables que afectan a
la ambidestreza organizacional, utilizando métodos y técnicas de analisis

estadistico y cuantitativo.

3.1.2 Disefio de la Investigacion

El disefio de la investigacion es no experimental ya que, como comenta
Sampieri (2018), en este tipo de estudios no se manipulan las variables, puesto
gue son observadas en su entorno natural para asi analizarlas. Es una
investigacion transeccional o transversal dado que los datos son recolectados en

un solo momento del tiempo.

Las técnicas empleadas para recolectar los datos que le son utiles a este
estudio son la investigacion documental e investigacion de campo. Se inicia con
el acopio de informacion contenida en libros, informes y otras investigaciones
previas del tema o de temas relacionados que puedan nutrir esta investigacion.

Después, se seguira con la investigacion de campo para que, a través de un
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cuestionario, se recolecten y registren datos relativos a la ambidestreza
organizacional mediante la recoleccion de testimonios escritos de una poblacion

seleccionada.

3.2 Métodos de recoleccion de datos

(Figura 10).
Figura 10. Variables de Investigacion

VARIABLE INDEPENDIENTE DEFINICION

X1 El liderazgo transformacional es mas apropiz
Justin J

ciones que requieren un cambio al status quo.

Liderazgo Organizacional

VARIABLE INDEPENDIENTE

Comunicacion Organizaciona

DEFINICION

Interaccion que comparte direccion y objetivos organizaci

Kwon Sang-jip(2017)

aves del intercambio de informacion entre los miembras.

VARIABLE INDEPENDIENTE

DEFINICION

Creacion de un nuevo producto, servicio, idea, procedimiento o proceso

Ricl

(til por parte de individuos que trabajan juntos en un sistema social complejo.

X3

Creatividad Organizacional

DEFINICION
VARIABLE DEPENDIENTE
ra determinar los cambi in entomo volatil y a aprovechar los procesos que ayudan a gestionar los

ido competitivos.

Contribuye a detectar los antecedentes, pal

nuevos des;

Tushman (2011

Fuente: Elaboracién propia
3.2.3 Métodos de evaluacién de expertos.
Se contacté a un comité de expertos quienes validaron que los items que
conforman el instrumento fueran suficientes, claros, coherentes y relevantes
para que la recoleccion de los datos primarios fuera lo mas precisa y apropiada

posible. El comité de jueces expertos observo lo siguiente:
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e Dr. Luis Alberto Villarreal Villarreal: sugirié que se cambiara de una escala
de frecuencia (nunca...siempre) a una escala de satisfaccion o acuerdo (muy
satisfecho...muy insatisfecho) y que se planteen las preguntas de manera que
no parecieran preguntas dicotomicas (si/ no). También sugirio verificar que cada
item contuviera la dimension de la variable dependiente que mide, verificando
gue en cada constructo se contengan todas.

e Dr. Abel Partida Puente: sugiri6 que en el constructo de la variable
dependiente se identifiquen y separen en dos los items pertenecientes a la
dimension de exploracién y explotacion. En general, hizo observaciones de
forma y dio una buena evaluacion al instrumento de acuerdo a la rdbrica que se
les proporciond a los jueces (anexo 2).

e Dr. Klender Aimer Cortez Alejandro: en general observé suficiencia,
claridad y relevancia en los items. En cuanto al criterio de la coherencia sugirid
hacer unos pequefios cambios en cuanto a la redaccion para que los items
fueran mas especificos.

e Dr. Arturo Tavizon Salazar: sus observaciones radican en sugerir que la
mayoria de los items fueran divididos en las variables implicitas que se buscan
evaluar, dando un juicio, en general, alto en los criterios de suficiencia, claridad,

coherencia y relevancia.
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e Dr. Aristides Alfredo Vara Horna: sugirid la conversion de la perspectiva
de lo que mide el instrumento. Originalmente el instrumento orientaba las
respuestas del encuestado desde su actuar personal en la empresa en la que
laboraba en ese momento, el Dr. Aristides propuso que se respondiera desde la
situacién que prevalece en la empresa, orientando asi las preguntas a medir lo
gue se hace enla empresa encuestada. De igual forma, sugirié que las preguntas
se realicen en un lenguaje mas comprensible y que se cambiara el nivel
jerarquico del sujeto a encuestar con la intencion de que estuviera en mas

amplias posibilidades de que la encuesta fuera contestada.

3.3 Poblacién y censo

Para determinar la poblacién de estudio se buscé la base de datos del
Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econdmicas (DENUE) (2021) del
Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) en México y se encontro
gue mas del 90% de las empresas de la industria automotriz estaban localizadas
en cuatro municipios del Estado de Nuevo Ledén (Apodaca, General Escobedo,
Monterrey y Santa Catarina) y cumpliendo las caracteristicas seleccionadas para
este estudio que fuera: grandes empresas de mas de 101 empleados, como lo
sefala la Secretaria de Economia donde menciona que dentro de la categoria

de grandes empresas caen aquellas instituciones con mas de 101 trabajadores.
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La otra caracteristica de filtro es que fueran multinacionales, por lo que los
elementos que cumplieron con todas particularidades fueron 50 empresas del

sector.

Es importante mencionar que no se utilizé la formula para calcular la
muestra representativa de la poblacién ya que se hizo un censo enviando la
encuesta a todas las empresas, privilegiando las caracteristicas de precision,
eficiencia, representatividad y validez de los resultados que ofrece el censo,
como justificante. El censo es una operacién estadistica que difiere de otras
técnicas de muestreo, ya que no se basa en la recopilacion de datos de una
muestra representativa, sino que abarca a toda la poblacion objetivo (Vivanco,
2005). El objetivo del censo es obtener un panorama completo y exhaustivo de
la poblacién en estudio, lo que proporciona una base sélida de datos para el
andlisis y la toma de decisiones. Al no depender de una muestra, se busca
reducir los errores de estimacion y obtener resultados precisos y representativos

de toda la poblacion.

Se obtuvieron 50 respuestas de todas las empresas, sin embargo, se
desecharon cuatro instrumentos después de la limpieza de datos pertinente,

empleando finalmente para esta investigacion la cantidad de 46 encuestas.

3.3.1 Sujetos de estudio

El sujeto de estudio son el presidente, director o gerente general de los niveles

jerarquicos superior o el gerente de area, administracién de ventas, etc., de los
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mandos medio de las grandes empresas multinacionales de la industria
automotriz del estado de Nuevo Ledn, por considerar que ellas y ellos con su
vision y experiencia, son quienes conocen las estrategias y mejores practicas de
operacion y respuesta con que las empresas determinan su funcionamiento,
éxito y supervivencia, por lo que pueden evaluar los elementos del

comportamiento organizacional que fomentan la ambidestreza organizativa.

34 Métodos de Anédlisis

Una vez obtenidos los resultados de los instrumentos completados, los
datos se analizaron primero a traveés del método de estadistica descriptiva para
validar el contenido y la fiabilidad del instrumento y después se realiz6 un analisis
de correlacioén con la regresion lineal multiple que permitié determinar la relacion
existen entre la ambidestreza organizacional y las variables independientes de

liderazgo, comunicacién y creatividad institucional.
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CAPITULO 4. ANALISIS DE RESULTADOS

En este capitulo se presenta el analisis riguroso y sistematico de los datos
recopilados, respaldado por los métodos y la técnica empleados. El objetivo final
es proporcionar una comprension clara y significativa de los resultados de esta
investigacion, asi como la relevancia en el contexto mas amplio del campo de

estudio.

4.1 Prueba Piloto

Segun Vara Horna (2017) al decir que un instrumento de medicion es
fiable, se deduce que cada vez que ese instrumento se aplique en circunstancias
similares a la original, los resultados que se generen deberan de ser los mismos;
mientras que la validez garantiza que ese instrumento valUa lo que indica. En
una investigacion cientifica es vital verificar que el instrumento que se utilizara
cumpla con estas dos caracteristicas ya que, independientemente de que nos
permitira identificar errores realizados durante su elaboracion y que pudieran
sesgar nuestra investigacion, esto seria el primer respaldo de la investigacion
cientifica. La prueba piloto a que se sometié esta investigacion tiene como
intencién la de asegurar que los resultados finales obtenidos tengan una base

valida y fiable.

El cuestionario se aplic6 a una pequefia muestra no aleatoria de 20
encuestados. A los datos obtenidos en cada constructo se les realizé un analisis
del Alpha de Cronbach preliminar para corroborar que las variables obtuvieron

puntuaciones éptimas (entre 0.70 y .90) como se puede observar en la Tabla 3.
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En la primera columna se muestran los coeficientes del Alpha de
Cronbach con el instrumento original de 30 items, en donde se observa que las
tres variables independientes y la variable dependiente en conjunto tienen
indices mayores a .900. Por lo tanto, fue importante evaluar la validez del
instrumento y asegurarse de que estan midiendo correctamente las variables de
interés. Se observaron items que repartian su carga entre diversas variables.
Con la intencidén de mejorar la validez del instrumento, se conservaron los items
de la encuesta original, como sigue: para el constructo de ambidestreza
organizacional, se mantienen los items 14, 15, 16 y 18; para el constructo de
comunicacion organizacional, se conservan los items 19, 22 y 23; para el
constructo de liderazgo organizacional, se usan los items 25, 27 y 30; mientras
gue para el constructo de creatividad organizacional se emplean los items 31, 32
y 34 (ver ANEXO 3). Esto permiti6 reducir las posibilidades de obtener
colinealidad entre las variables de estudio. El coeficiente de Alfa de Cronbach de
todas las variables es aceptable, como se muestra en la ultima columna,

guedando una encuesta de 13 items en la seccion 3.

Tabla 3. Coeficiente de Alpha de Cronbach

COEFICIENTE COEFICIENTE
VARIABLES DE ALPHA DE ALPHA

(30 I[TEMS) (13 [TEMS)

X1: Comunicacién Organizacional (CO) .956 .910
Xz: Liderazgo Organizacional (LO) .956 .880
Xs: Creatividad Organizacional (CR) .948 .893
Y: Ambidestreza Organizacional (AO) 916 .886

Fuente: Elaboracion propia
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4.1.1 Medicién del analisis factorial confirmatorio con la prueba piloto

En cuanto a la comprobacién de la validez de los items, se realiz6 un analisis
factorial (Tabla 4) para corroborar la pertinencia de los items con los constructos
gue se propusieron en el instrumento elaborado para esta investigacion; los
resultados mostraron la validez discriminante para tres variables independientes
gue fueron: comunicacion organizacional, liderazgo organizacional y creatividad

organizacional.

Este analisis factorial de la validez de constructo, fue basado en la estructura
simple propuesta por Thurstone (1935). La estructura simple es un modelo
tedrico que describe la estructura subyacente de las relaciones que existe entre
los items; para esta investigacién, se confirmaron las tres variables
independientes, asi como la variable dependiente que se habian definido en el

instrumento, lo que permitid conservar los items propuesto para cada variable.

Tabla 4. Andlisis factorial confirmatorio

Componente
1 2 3 4

27. En la empresa se motiva a los trabajadores para que

se esfuercen en cumplir con las metas y objetivos a pesar 0.774

de los obstaculos.

30. En la empresa se fomenta la discusién abierta en

reuniones tanto formales como informales para compartir 0.750

ideas y mejoras.

25. En la empresa, los diferentes grupos de trabajo 0.663
cooperan para mejorar los procesos. '

22. En la empresa se asegura la existencia de areas 5
dedicadas a los procesos de mejora continua. 089
23. En la empresa se asegura la existencia de procesos de

. . 3 0.865
mejora continua en todas las areas.
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19. En la empresa se promueve un sistema de incentivos

en el cual los beneficios individuales dependen de los 747

resultados del equipo por sus esfuerzos en innovar.

31. En la empresa se comunican las responsabilidades de

manera clara tanto para las tareas cotidianas, como para .838

las tareas nuevas.

32. En la empresa se establecen de manera clara las

metas tanto de eficiencia como las de innovacién. 764

34. En la empresa se impulsa a los trabajadores a buscar

nuevas maneras de hacer las cosas. 690

16. La empresa permite que sus trabajadores cambien la .726
forma como se organizan para trabajar, ya sean en

actividades fijas y centralizadas o a proyectos.

18. La empresa establece unidades de negocio .698
centralizadas asi como descentralizadas para la

exploracién y explotacién de productos/servicios.

15. La empresa mantiene una serie de proyectos flexibles .674
para responder a las demandas/cambios del mercado.

14. La empresa fomenta procesos tanto para la .662
exploracién como para la explotacién eficiente de

productos/servicios.

Método de extraccién: analisis de componentes principales.
Método de rotacién: Varimax con normalizacién Kaiser.

Fuente: Elaboracion propia con datos extraidos del software IBM SPSS

4.2 Resultados finales

Una vez definido un instrumento confiable se aplicaron los cuestionarios en
su totalidad a las grandes empresas multinacionales del sector automotriz
considerando, como ya se mencioné 46 encuestas de una poblacion de 50

empresas.

A continuacion, se presentan los resultados finales, iniciando con las

pruebas de fiabilidad y validez de los constructos con el total de los encuestados,
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seguido de la estadistica descriptiva del perfil del encuestado y de la empresa y

finalmente la estadistica de regresion.

Tabla 5. Coeficiente de Alpha de Cronbach

VARIABLES F(iztlafi;igz;d Peso Factorial Vatg?ar}za

Cronbach) Minimo Maximo explicada
Y: Ambidestreza Organizacional (4) 0.886 0.678 0.834 75.610%
X1: Comunicacion Organizacional (3) 0.910 0.767 0.936 87.934%
Xz: Liderazgo Organizacional (3) 0.880 0.768 0.864 81.246%
Xa: Creatividad Organizacional (3) 0.893 0.734 0.902 83.090%

Fuente: Elaboracion propia con datos extraidos del software IBM SPSS

La tabla 5 muestra la fiabilidad de los constructos ya también mencionada
en la tabla 3 cuando se compararon con las alfas del instrumento original, los
cuales muestran una alta consistencia interna (AO=0.886; CO=.0910; LO=0.880
y CR=0.893), midiendo de manera confiable los constructos que representan. En
cuanto al peso factorial se observa que su correlacion es positiva y coherente
con los constructos tedricos; en la anterior tabla, AO tiene peso factorial de0 .678
- 0.834; CO=0.767 - 0.936; LO=0.768 -0.864 y CR=.0734 -0 .902. Los valores
obtenidos en la varianza total explicada (AO=75.610%; CO=87.934%;
LO=81.246% y CR=83.090%) demuestran que los elementos que se usaron en
esta medicién capturaron una cantidad de informacion sustancial de la
variabilidad en cada variable, siendo el constructo de comunicacion
organizacional el que posee una varianza mayor comparado con el resto de las

variables.
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4.2.1 Estadistica Descriptiva

A continuacion, se inicia con la tabla 6 el andlisis observando la informacion
arrojada en la descripcion de las variables de este estudio. Las medias que
arrojaron las variables oscilan entre 3.831 para la Ambidestreza Organizacional
y 4.253 para el Liderazgo Organizacional. La desviacion estdndar muestra una
dispersion de datos del 0.914 para AO, CO con 1.066; LO con 0.864 y CR con
1.025 alrededor de la media; valores mas altos de desviacion estandar indican
una mayor dispersion de los datos. En este caso, los datos sugieren que CO 'y

CR tienen una dispersion ligeramente mayor en comparacion con AO y LO.

Tabla 6.

Descripcién de las variables de estudio

Significancia

) Desviacién ) , . Normalidad
Media 3 Asimetria Curtosis
estandar Kolmogorov -
Smirnov

Ambidestreza 3.831 914 0245  -1.419 0001
Organizacional

Comunicacion 3.782  1.066 0778  -0.169 0.062
Organizacional

Liderazgo 4.253 864 1009  4.224 0.001
Organizacional

Creatividad 3833  1.025 -0.923 247 0.000

Organizacional

Rango: 1 — 5, (1= Nunca, 2=Casi nunca, 3=0casionalmente, 4=Casi siempre, 5=Siempre)

Fuente: Elaboracion propia con datos extraidos del software IBM SPSS

En cuanto a la asimetria y curtosis obtenida por cada variable donde AO=--245
y -1.419 respectivamente; CO=-.778 y -.169; LO=-1.909 y 4.224, mientras que

CR=-.923 y .247. Se refleja que todos los constructos poseen una asimetria
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negativa lo que indica que la distribucién que presentan los datos hace que se
inclinen hacia la izquierda por tener mas valores por debajo de la media y una
cola izquierda més larga, siendo LO el que posee el sesgo mas pronunciado
hacia la izquierda. Con respecto a la curtosis, LO obtuvo el valor positivo mayor
de los datos, indicando que la distribuciéon es mas puntiaguda y concentrada si
se compara con una distribucion normal; para el resto de las variables que
presentan curtosis negativa indican que poseen distribuciones ligeramente
planas. Por otra parte, los resultados de la tabla 6 sugieren que solo la
Comunicacion Organizacional sigue una distribucion normal, segun los
resultados de la prueba de Kolmogorov — Smirnov, ya que presenta una
significancia menor a .05 lo que resulta en evidencia suficiente para aceptar la
hipétesis nula de que los datos siguen una distribucion normal, por lo que el resto
de las variables, rechazan la hipotesis nula al no presentar normalidad en sus

distribuciones.

Adicionalmente, se observo el perfil de la poblacion consistente en el sexo del o
la encuestada, el nivel jerarquico, nimero de trabajadores en la empresa y el

nivel de estudios del encuestado.

e Perfil del Encuestado y de la Empresa

En cuanto al sexo de los entrevistados, como muestra la figura 11, el 57%
correspondia al sexo masculino y un 43% al sexo femenino. Esto representa que,
aunque ligeramente prevalece la participacion de los hombres en el estudio,
existe paridad en cuanto a la manera de pensar de los encuestados, lo cual es

importante ya se puede asegurar la representatividad de la diversidad de
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opiniones y perspectivas que existen en la organizacion evitando sesgos por
perspectiva de género.

Figura 11.

Grafico de los resultados sobre sexo

Fuente: Elaboracion propia

En la figura 12 se observa que casi dos terceras partes de las grandes
empresas multinacionales ubicadas en Nuevo Ledn encuestadas, tienen menos
de 1000 empleados; en menor forma, también se tiene participacion de

empresas con mas de mil o tres mil empleados en su plantilla.
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Figura 12.
Gréfico de los resultados sobre el nUmero de empleados

Mas de 3001
24%

101 a 500
59%

a

1001 a 3000
11% 501 a 1000

6%

Fuente: Elaboracion propia

E 101 a 500 501 a 1000 ®=1001 a3000 = Mas de 3001

Con respecto a los mandos jerarquicos, casi en su totalidad de los
encuestados pertenecen a mandos medios tales como gerentes de area en las
empresas participantes (Figura 13); opinidn que resulta importante, ya que estos
son los responsables de ejecutar las politicas y estrategias establecidas por la
alta direccion, asi como de transmitir las necesidades y demandas de los
trabajadores a los niveles superiores de la organizacién. Ademas, su vision y
percepcién de la situacién en la organizacion pueden aportar informacién valiosa
para entender como se estan implementando las practicas y estrategias

enfocadas en la ambidestreza organizativa.
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Figura 13. Gréfico de los resultados sobre el nivel jerarquico

Mando Superior
. 9%

Mando
Medio...

® Mando Superior Mando Medio

Fuente: Elaboracion propia

La figura 14 muestra el nivel de estudios que corresponde a los
encuestados donde se observa que el 100% de los encuestados poseen un
grado académico minimo de licenciatura y una tercera parte de aquellos, posee
un posgrado.

Figura 14.
Grafico de los resultados sobre el nivel de estudios.

Doctorado
4%

Maestria
28%

Licenciatura

68%
H Licenciatura Maestria ® Doctorado

Fuente: Elaboracion propia

137



4.3. Analisis estadisticos explicativos

Para la presente investigacion se definié entre los objetivos que los datos
recolectados serian procesados a través un analisis estadistico de correlacion
de Spearman, y un analisis de regresién lineal multiple, que permita predecir el
comportamiento de la variable dependiente a partir de determinadas variables

independientes.

a) Modelo de analisis inicial

El modelo de andlisis inicial tiene un valor de R de 0.787, lo que indica
que hay una correlacion positiva fuerte entre las variables dependientes e
independientes. El valor de R cuadrada (R?) de 0.619 sugiere que el modelo
explica el 61.9% de la variabilidad en los datos; lo que quiere decir que este
modelo indica un resultado positivo al sefalar que las variables independientes
de comunicacién organizacional, liderazgo organizacional y creatividad
organizacional explican un 62% la influencia que tienen sobre la ambidestreza
organizacional en las grandes empresas multinacionales del sector automotriz
en Nuevo Leon. (Tabla 7). De igual forma, se debe de tener en cuenta que el
valor de R? ajustado de 0.592 indica que el modelo se ajusta menos a los datos
que el valor de R? sin ajustar, lo que implica que puede haber algunos términos

en el modelo que no son significativos.

El error estdndar en la estimacién de 0.584 indica que el modelo es capaz
de predecir con precision la variable dependiente. Un valor bajo de error
estandar en la estimacion sugiere que el modelo es preciso en sus predicciones.

El valor de Durbin-Watson de 1.942 indica que no hay auto correlacién en los
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errores, por lo que los errores de prediccion no estan relacionados entre si,

refiriendo que el modelo se ajusta bien a los datos.

Tabla 7

Modelo del Anédlisis Inicial

. Error estandar de ]
R R? R? ajustado o Durbin-Watson
la estimacion

0.787 0.619 0.592 0.584 1.942

Fuente: Elaboracion propia con datos extraidos del software IBM SPSS

b) Anélisis de la Varianza (ANOVA):

Sampieri (2014) menciona que este andlisis se utiliza en estadistica para
el analisis de la diferenciacion entre si de dos 0 mas grupos de una manera que
sea significativa tanto en sus medias como en sus varianzas. En esta
investigacion, el modelo observado en la Tabla 8, la suma de cuadrados del
modelo es de 23.289, con 3 grados de libertad, lo que indica que el modelo tiene
cierta capacidad para explicar la variabilidad de la variable dependiente. La
media cuadratica del modelo es de 7.763, lo que sugiere que el modelo explica
una cantidad significativa de la variacion en la variable dependiente. El valor F
obtenido del modelo es de 22.731, lo que indica que la relacion entre las
variables independientes y la variable dependiente es significativa.

Ademas, el valor de significancia de 0.000, lo que explica que existen
diferencias muy significativas entre al menos algunos de los grupos analizados
en el estudio. La suma de cuadrados de residuos es de 14.343 con 42 grados de
libertad y una media cuadratica de 0.342, lo que sugiere que el modelo tiene un

buen ajuste a los datos. La suma de cuadrados total es de 37.632, con 45 grados
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de libertad, lo que indica que el modelo explica una cantidad significativa de la

variabilidad en la variable dependiente.

En otras palabras, estos resultados indican que el modelo de regresion tiene un

buen ajuste y es capaz de explicar la variabilidad en la variable dependiente.

Tabla 8
Analisis de ANOVA

Suma de Media )
Modelo gl ] F Sig.

cuadrados cuadratica
Regresioén 23.289 3 7.763 22.731 0.000
Residuo 14.343 42 0.342
Total 37.632 45

Fuente: Elaboracion propia con datos extraidos del software IBM SPSS

c) Estadisticas de colinealidad

En relacién a los estadisticos de colinealidad (Tabla 9) la variable
independiente de comunicacién organizacional presenta una tolerancia de 0.579
y un factor de inflacion de la varianza (VIF) de 1.729; el liderazgo organizacional,
reflej6 una tolerancia de .426 con un VIF de 2.346 mientras que para la
creatividad organizacional se obtuvo una tolerancia de .446 y un VIF de 2.244.
Con lo anterior se deduce que el modelo no presenta multicolinealidad al

presentar valores menores a 3.
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Tabla 9

Estadisticas de colinealidad

Modelo Tolerancia VIF

Comunicacion Organizacional 0.579 1.729
Liderazgo Organizacional 0.426 2.346
Creatividad Organizacional 0.446 2.244

Fuente: Elaboracion propia con datos extraidos del software IBM SPSS.

d) Analisis de Correlacion:

Debido a que el analisis de los datos arrojo en la prueba de normalidad de
Kolmogorov - Smirnov que los datos no presentaban normalidad, se lleva a cabo
un analisis de correlacion de Spearman, la cual es una medida util para conocer
la relacion que presentan dos variables basadndose en los rangos de los valores

en lugar de los valores exactos.

El resultado arrojado en este andlisis (Tabla 11) mostré que la ambidestreza
organizacional presenta una correlacion mayor con el liderazgo organizacional
con un valor de 0.757; seguido por la creatividad organizacional (0.673) y la
comunicacion organizacional (.637). En este tipo de analisis, el resultado que
oscila entre un valor de -1y 1, indican la fuerza y la direcciéon de la relacién entre

las variables.

La correlacion no paramétrica que muestra el liderazgo organizacional con la
creatividad organizacional es la que sobresale de manera importante al
presentar un valor de 0.677. Las correlaciones de liderazgo organizacional con
comunicacion y comunicacion organizacional con creatividad organizacional
presentan una correlacion de 0.593 y 0.644, respectivamente.
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En resumen, se observa una fuerte correlacion entre el liderazgo y la
ambidestreza, asi como con la creatividad organizacional. También se destaca
la correlacion entre el liderazgo y la creatividad, proporcionando informacion
importante sobre las interacciones entre estas variables en el contexto

organizacional.

Tabla 10.

Correlacién no parametrica de Spearman

_ Ambidestreza Comunicacién Liderazgo Creatividad
Variables . . . .
Organizacional Organizacional Organizacional Organizacional

Ambidestreza
Organizacional --

Comunicacion

Organizacional 0.637" -

Liderazgo

Organizacional 0.757" 0.593™ --

Creatividad

Organizacional 0.673" 0.644~ 0677" B

** La correlacién es significativa en el nivel 0.01 (bilateral)

Fuente: Elaboracion propia con datos extraidos del software IBM SPSS

e) Andlisis de Regresion Lineal Mdltiple:

La regresion mdultiple es utilizada en el andlisis del efecto existente entre dos o
mas variables independientes sobre una variable dependiente, considerandose
una extension de la regresion lineal, pero con mas variables independientes
(Sampieri, 2017).

La Tabla 12 muestra el grado de prediccion de la comunicacion organizacional,
el liderazgo organizacional y la creatividad organizacional, sobre la ambidestreza
organizacional. El coeficiente estandarizado Beta de liderazgo organizacional es

0.402, lo que indica que esta variable tiene el mayor efecto positivo significativo
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sobre la ambidestreza organizacional. El coeficiente estandarizado Beta de
comunicacion organizacional es 0.254, lo que indica que esta variable también
tiene un efecto positivo significativo en la ambidestreza organizacional. El
coeficiente estandarizado Beta de creatividad organizacional es 0.239, lo que
indica que esta variable tiene un efecto positivo, pero no significativo en la

ambidestreza organizacional.

Tabla 11. Anédlisis de Regresion Lineal Mdltiple

95% Intervalo de

Coeficientes . Confianza
Modelo Estandarizad t Sig. Inferi s )
os Beta nferior uperior

(Constante) .860 .395 -.511 1.270
Comunicacion 254 2.027 049 001 435
Organizacional
Liderazgo 402 2757 009 114 737
Organizacional
Creatividad 239 1.675 101 -.044 470

Organizacional
Notas: R=.787; R?=.619
Fuente: Elaboracion propia con datos extraidos del software IBM SPSS

Los valores ty sig. para cada una de las variables predictoras indican que el
liderazgo organizacional es la variable mas significativa, seguida por la
comunicacion organizacional y finalmente por la creatividad organizacional, que
como se dijo, no presenta significancia. El intervalo de confianza del 95% indica
que el liderazgo organizacional tiene un rango de efecto significativo en la
ambidestreza organizacional que se extiende desde 0.114 a 0.737, mientras que
la comunicacion organizacional tiene un rango de efecto significativo que se
extiende desde -0.001 a 0.435. El intervalo de confianza del 95% para la
creatividad organizacional indica que el efecto no es significativo, ya que el

intervalo de confianza incluye el valor cero al ir desde el -.044 al .470.
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Los estadisticos de colinealidad, como la tolerancia y el VIF, indican que las
variables predictoras no estan altamente correlacionadas entre si, lo que sugiere
gue el modelo de regresidbn mdltiple es adecuado (Tabla 9). Finalmente, el
modelo tiene un buen ajuste con R=0.787 y R?=0.619, lo que indica, como ya se
menciond, que las variables predictoras explican el 62% de la variabilidad en la

ambidestreza organizacional.

A manera de sustentar lo anterior, la tabla 13 presenta como se comporta el
modelo sin la injerencia de la creatividad organizacional al mostrar que la variable
de creatividad organizacional si fomenta la ambidestreza organizacional, pero
con un aporte muy bajo al modelo, aproximadamente un 2%, y no es un aporte

de manera estadisticamente significativa.

Tabla 12. Andlisis de Regresion Mdltiple sin la creatividad organizacional

95% Intervalo de

Coeficientes ) Confianza
Modelo Estandarizad t Sig. Inferi s )
os Beta nrerior uperior
(Constante) 0875 0387 20514 1.302
Comunicacion 0.310 2522 0015 0.053 0.479
Organizacional
Liderazgo 0.540 4385  0.000 0.309 0.834

Organizacional

Notas: R=.770; R?=.593; VIF CO=1.603; VIF LO=1.603; Tolerancia CO=.624; Tolerancia
LO=.624; F=31.377; Sig=.000; Durbin-Watson= 1.776

Fuente: Elaboracion propia con datos extraidos del software IBM SPSS

En resumen, los resultados del analisis indican que el liderazgo
organizacional y la comunicacion organizacional son variables significativas para
predecir la ambidestreza organizacional, mientras que la creatividad

organizacional es una variable marginal.
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4.4. Comprobacion de Hipétesis

La tabla 13 muestra los resultados obtenidos de acuerdo a las hipotesis
establecidas al inicio de esta investigacion, en la cual se puede concluir que dos
de las hipétesis han sido aceptadas al encontrarse evidencia estadistica y
bibliografica de que la Comunicacion Organizacional y el Liderazgo
Organizacional son elementos del Comportamiento Organizacional que
fomentan la Ambidestreza Organizacional en las grandes empresas
multinacionales de la industria automotriz en Nuevo Ledn, México. En cuanto a
la hipotesis que contempla a la variable independiente de Creatividad
Organizacional ha sido rechazada debido a que los datos no proporciona

suficiente evidencia para apoyarla.

La comunicacién organizacional muestra una correlacion significativa con la
variable dependiente, aunque no es la mas fuerte, y tiene un coeficiente positivo
y significativo en la regresiéon robusta, lo que indica que existe una relacién

positiva entre la comunicacion organizacional y la ambidestreza organizacional.

En el caso de la hipotesis 2, la correlacion de Spearman muestra la
correlacion positiva mas fuerte entre el liderazgo organizacional y la variable
dependiente, mientras que en el anadlisis de la regresiéon lineal multiple la
significancia se localiza en un valor apto; por lo tanto, se respalda esta hipotesis.
Con la hipétesis 3 se muestra una correlacion fuerte, de hecho, es la segunda
mas fuerte, entre la creatividad y la ambidestreza organizacional, pero la

regresion lineal multiple indica que la creatividad organizacional no posee un
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impacto significativo en la variable dependiente lo que provoca que la hipotesis

sea rechazada.

Esto no necesariamente significa que la hipotesis es incorrecta; tampoco
quiere decir que la idea subyacente es falsa. Simplemente significa que no se ha
demostrado con suficiente evidencia estadistica que esta hipétesis es verdadera

en la poblacién analizada por este estudio.

Tabla 13

Comprobacion de las hipotesis

Hipotesis Resultados

Hi: La comunicacién organizacional es un elemento del

comportamiento organizacional que fomenta la APROBADA
ambidestreza organizacional en las organizaciones.

H>: El liderazgo organizacional es un elemento del

comportamiento organizacional que fomenta la APROBADA
ambidestreza organizacional en las organizaciones.

Hs: La creatividad organizacional es un elemento del

comportamiento organizacional que fomenta la RECHAZADA

ambidestreza organizacional en las organizaciones.

Fuente: Elaboracion propia

4.5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A continuacién, se presentan los principales logros alcanzados por esta tesis
de acuerdo al cumplimiento de los objetivos, asi como la sintesis, los hallazgos
y la discusion de resultados que contempla las implicaciones practicas, las

limitaciones de la investigacion y las recomendaciones.
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Ademas, se describen de manera individual el cumplimiento de los
objetivos generales y metodologicos propuestos; de igual forma, se contesto la
pregunta de investigacion mediante los resultados en la comprobacion de

hipétesis y se validaron las hipotesis propuestas.

e Analizar los antecedentes de los elementos del comportamiento

organizacional que impactan en la ambidestreza organizacional.

En este objetivo, se realizaron actividades que permitieron contextualizar
el problema de investigacién y conocer los antecedentes tedricos del fenbmeno
a investigar. Se identificaron las causas y consecuencias del problema, se
establecio la importancia de la industria automotriz en el estudio y se planted
tedricamente el problema de investigacion. Ademas, se definieron la pregunta
central, los objetivos generales y metodoldgicos, las hipotesis, la metodologia y
las delimitaciones. Todo lo anterior permitié sentar las bases para llevar a cabo

la investigacion de manera adecuada y rigurosa.

o Establecer el marco tedrico que permita justificar a los elementos del
comportamiento organizacional que impactan en la ambidestreza

organizacional.

El objetivo ha sido cumplido de manera satisfactoria. Para lograrlo, se
llevé a cabo una exhaustiva recopilacion de informacion actualizada y clasica de
todas y cada una de las variables tanto dependiente como independientes,
haciendo una revision de las teorias y definiciones existentes, asi como las

investigaciones aplicadas.
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Durante la investigacion, se compilé informacién relevante de diversas
fuentes, tales como libros, revistas especializadas, tesis doctorales y
publicaciones cientificas, con el fin de obtener una vision completa y actualizada
del tema en cuestion. Se ha profundizado en las teorias mas importantes
relacionadas con el comportamiento organizacional y se han identificado los
elementos que impactan en la ambidestreza organizacional, conformando un

marco tedrico con un enfoque critico y reflexivo

e Generar un instrumento de medicion confiable para evaluar las variables
propuestas. Validar y aplicar el instrumento a las grandes empresas
multinacionales ubicadas en el estado de Nuevo Ledn para determinar los
elementos del comportamiento organizacional que impactan en la

ambidestreza organizacional.

El objetivo se cumplié, ya que se generd un instrumento de medicién
compuesto por 13 items distribuidos en tres variables independientes y la
variable dependiente, el cual fue validado por expertos y sometido a una prueba
piloto. Ademas, las pruebas de fiabilidad arrojaron una alta consistencia interna
entre los elementos de la escala de medicion utilizada en la investigacion.
Posteriormente, se aplicé el instrumento a grandes empresas multinacionales
ubicadas en el estado de Nuevo Ledn y se pudo determinar los elementos del
comportamiento organizacional que impactan en la ambidestreza organizacional;

por lo tanto, se cumplié el objetivo planteado en la investigacion.
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En cuanto a la sintesis, hallazgos y discusion de resultados que mostro6 la
data obtenida y analizada, se observa en primer lugar, que el Alfa de Cronbach
junto con el analisis factorial respaldan la fiabilidad y validez del instrumento

utilizado para medir las variables, lo cual es positivo.

Las correlaciones de Spearman muestran que todas las variables
predictoras estan significativamente correlacionadas con la variable dependiente
y entre si, lo cual sugiere que hay una alta interrelacion entre las variables. Sin
embargo, es importante tener en cuenta que la correlacion no implica causalidad,
es decir, que no se puede afirmar con certeza que la comunicacion
organizacional, el liderazgo organizacional y la creatividad organizacional
causan directamente la ambidestreza organizacional, ya que existen otros
factores que pueden influir en este resultado. No obstante, estos resultados son
un indicio importante de que estos factores estan relacionados y que podrian ser
importantes para fomentar la ambidestreza organizacional en las

organizaciones.

Por otra parte, segun los resultados de la regresion lineal, el liderazgo
organizacional parece ser el factor mas influyente en la variable dependiente,
seguida de la comunicacién organizacional y la creatividad organizacional; sin

embargo, esta Ultima no es significativa por lo que se tuvo que rechazar.

Es importante tener en cuenta que, aunque una variable no sea
estadisticamente significativa para este estudio en particular, todavia puede ser

importante en el contexto de la investigacion y puede ser relevante para la
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comprensién general del fendmeno estudiado. Por lo tanto, es importante
analizar y reportar todas las variables, tanto las significativas como las no
significativas, y considerar el contexto y la relevancia practica de cada una de

ellas en la interpretacion de los resultados.

El resultado obtenido para la variable independiente de Comunicacion
Organizacional se respalda con la literatura que demuestra que una
comunicacion sustanciosa entre los miembros de los equipos directivos
superiores conduce a una mayor efectividad del equipo y mejora el desempefio
de la empresa (Ancona y Caldwell, 1988; Foo et al., 2006; Smith et al., 1994).
Estos puntos sugieren que cuando existe rigueza en la comunicacion entre el
director de la empresa y el equipo directivo superior, se potenciaran dichos
beneficios impactando sobre la ambidestreza. Por el contrario, la mala
comunicacion entre el director de la empresa y los otros miembros del equipo
directivo superior puede impedir que se beneficie plenamente de estas
influencias beneficiosas, lo que debilita la capacidad de la empresa para
perseguir la ambidestreza.

Ademas, los estudios sobre el papel de las practicas de recursos
humanos en la ambidestreza organizacional sugieren que el contexto
organizacional, incluidas las practicas de comunicacion, pueden desempefar un
papel importante en la configuracién de la ambidestreza (Mom et al., 2018). La
comunicacion eficaz dentro de una organizacién puede facilitar el intercambio de
ideas, el intercambio de conocimientos y la colaboracion, que son esenciales

para la ambidestreza.
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En cuanto a la aceptacién de la hipotesis correspondiente al liderazgo
organizacional, se refrenda lo varios estudios han examinado sobre el impacto
del liderazgo organizacional en la ambidestreza organizacional. Jansen et al.
(2016) investigaron los roles directos de los altos ejecutivos para facilitar la
ambidestreza en los niveles jerarquicos mas bajos a través de sus
comportamientos de liderazgo de apoyo (Jansen et al., 2016). Descubrieron que
los altos ejecutivos pueden dar forma a la ambidestreza en los niveles mas bajos
mediante la creacién de un contexto organizacional de apoyo. Esto destaca la
importancia del liderazgo senior en la promocion de comportamientos
ambidiestros en toda la organizacién. Mihalache et al. (2013) examinaron las
interrelaciones entre el liderazgo y la estructura organizacional para influir en la
ambidestreza organizacional, descubrieron que la eficacia del liderazgo en la
promocion de la ambidestreza esta influenciada por la estructura organizativa.
Esto sugiere que la relacion entre liderazgo y ambidestreza depende del contexto

organizacional.

Asimismo, Chang y Hughes (2012) se centraron en las caracteristicas de
los altos directivos y la estructura organizativa para facilitar la ambidestreza de
la innovacion en las pequefias y medianas empresas (pyme), su investigacion
concluyo gue las estructuras organizativas internacionales correctas y los estilos
de liderazgo apropiados pueden permitir que las pyme logren un equilibrio entre
las innovaciones exploratorias y explotadoras, lo cual es esencial para la
ambidestreza. Kauppila & Tempelaar (2016) examinaron los determinantes de la
ambidestreza a nivel individual y encontraron que los factores psicoldgicos y el

liderazgo predicen el comportamiento ambidiestro de los empleados al detectar
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gue la autoeficacia general y la orientacion al aprendizaje predicen positivamente
el comportamiento ambidiestro, y los empleados exhiben una mayor

ambidestreza cuando los gerentes de grupo demuestran un liderazgo paraddjico.

La falta de significancia de la variable independiente de Creatividad
Organizacional en relacion con la Ambidestreza Organizacional puede ser
justificada tedéricamente con estudios que afirman que la creatividad
organizacional, de manera indirecta puede contribuir a la ambidestreza. Dewett,
(2007) y Tesluk et al., (1997) en sus investigaciones consideran mas importante
el contexto organizativo y las condiciones especificas que favorecen la
creatividad, como el asumir riesgos en la organizacion, lo que realmente dirige
hacia la ambidestreza. Ademas, se ha argumentado que la creatividad no solo
es impulsada por incentivos gerenciales para asumir riesgos, autonomia o
libertad, sino que también debe ser controlada mediante sistemas de gestion del
rendimiento si se pretende que conduzca a la ambidestreza innovadora.
Investigaciones anteriores han destacado la necesidad de alinear objetivos

contradictorios y asi lograr la ambidestreza (Gil y Spiller, 2007; Tschang, 2007).

Estas investigaciones sugieren que las empresas necesitan equilibrar las
tensiones entre la racionalizacién y la creatividad, asi como establecer objetivos
y controles de resultados para canalizar la creatividad de los empleados hacia
resultados concretos. Las empresas no pueden asumir riesgos o fomentar la
creatividad sin tener en cuenta la necesidad de retorno y el calculo de riesgos

por lo que podria concluirse que la creatividad juega un papel indirecto en la
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ambidestreza organizacional, ya que necesita de otras condiciones o elementos

para poder figurar en el modelo.

De esta manera, la falta de significancia de la variable de creatividad
organizacional en relacién con la ambidestreza organizacional puede explicarse
tedricamente por la necesidad de considerar el contexto organizativo, la gestion
del rendimiento, el equilibrio de tensiones, la combinacion de comportamientos
de liderazgo u otros elementos para que exista un impulso en la ambidestreza

organizacional.

En definitiva, este estudio comprob6 que la comunicacién organizacional junto
con el liderazgo organizacional son elementos que fomentan la ambidestreza
organizacional en las grandes empresas multinacionales de la industria
automotriz en Nuevo Ledn, informacion que contribuye al conocimiento cientifico

y puede ser util y valiosa para las empresas en su toma de decisiones.

e Implicaciones practicas:

Las grandes empresas mundiales como Amazon, Google, Apple, 3M,
Procter & Gamble y Tesla son reconocidas por ser organizaciones ambidiestras,
con abundantes recursos y procesos flexibles que permiten experimentar en sus
rutinas y mantenerse competitivas en entornos desafiantes, caracterizados por
la fragilidad, ansiedad, no linealidad e incomprensién que generan (también
conocidos como entornos BANI). Para las organizaciones que no tienen estas

"cualidades deseables”, pueden beneficiarse de los hallazgos de esta
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investigacion al acondicionar su capital humano a través de los elementos del
comportamiento organizacional, en particular, al promover comportamientos que
fomenten la creatividad organizacional. Esto permitird convertirse en
organizaciones ambidiestras y no sucumbir en ambientes caéticos, agravados

por la pandemia del SARS-CoV-2.

e Limitaciones de la investigacion:

Esta investigacion se realizé en medio de una contingencia sanitaria que
provocé un confinamiento a nivel mundial y que provocdé que los procesos en las
empresas como se conocian antes del 2020, sufrieran impactantes disrupciones.
Partiendo de eso, las limitaciones afectaron a la investigacion: primero, cuando
se lanz6 el instrumento, muchas empresas no permitian el acceso a sus
instalaciones o se encontraban trabajando de manera remota, por lo que se
tuvieron que enviar de manera electronica las encuestas, esperando que fueran
contestadas; segundo, algunos de los participantes pudieron desarrollar
confusién al contestar la encuesta en determinados items, al no saber si

responder por los procesos que se hacian antes, después o durante la pandemia.

En el caso del modelo de regresion robusta presentado en esta
investigacion, es importante tener en cuenta que el modelo no es
necesariamente una representacion completa de todos los factores que pueden
influir en la variable dependiente, y puede haber otras variables que también
pueden tener un impacto significativo. Por lo tanto, seria recomendable realizar

analisis adicionales para comprender completamente los factores que afectan
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dicha variable dependiente. También para corroborar la significancia del
Liderazgo Organizacional podrian considerarse una poblacion mas amplia o el

contexto del estudio.

Otra limitacion que puede sefialarse es la falta de estudios previos de
investigacion sobre el tema ya que aun hay muchos temas o factores que pueden
tener influencia en la construccion de la ambidestreza organizacional y que

todavia no han sido aprovechados.

Una ultima limitacion corresponde a la complejidad que demuestra el
capital humano lo que provoca que su comportamiento a nivel individual sea
variable, cambiante, dificil de recolectar y de interpretar ocasionando que no se

alcance el objetivo deseado en la manera esperada.

¢ Recomendaciones:

Como se ha mencionado, los estudios existentes, aunque un tanto
numerosos no profundizan en las relaciones que podrian influir en el desarrollo
de la capacidad de ambidextria en una organizacion porque lo que se sugiere
ampliar los factores que pudieran generar un impacto debido a que el resultado
de la investigacion puede variar segun la estructura y cultura, asi como otros

factores.

También es importante tener en cuenta que estos resultados se basan en

un modelo de regresion y que otros analisis adicionales podrian proporcionar
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una comprension mas completa de la relacion entre estas variables y la

ambidestreza organizacional en la industria automotriz.

Asimismo, la investigacion se podria enriquecer al abrir la muestra
poblacional hacia otros sectores de actividad econémica que permitan observar

la divergencia o convergencia entre las distintas empresas.

Como aportacion final, se recomienda a las empresas como primer paso,
gue se establezcan estrategias para asegurar que la empresa posea un soélido
sistema de comunicacion, para lo cual, a manera de sugerencia se presenta un
plan de accion derivado de las teorias y estudios presentados en el capitulo 2.2.1
de esta investigacion, sin olvidar que se debe de adaptar estos planes de accién
a las necesidades y caracteristicas especificas de cada organizacién,

considerando su cultura, estructura y objetivos estratégicos.

Plan de Accién 1: Fomentar la comunicacién organizacional activa

Objetivo: Mejorar la comunicacion dentro de la organizacién

a) ldentificar las barreras de comunicacion existentes: Realizar una
evaluacion interna para identificar los obstaculos que dificultan la
comunicacion efectiva en la organizacion, como la falta de canales de
comunicacion claros, la jerarquia rigida o la falta de retroalimentacion.

b) Implementar canales de comunicacion efectivos: Establecer canales
de comunicacion formales e informales que fomenten la interaccion y

el intercambio de informacion entre los miembros de la organizacion.

156



c¢) Promover una cultura de comunicacién abierta: Fomentar un ambiente
en el que los empleados se sientan seguros y motivados para
compartir ideas, opiniones y preocupaciones.

d) Facilitar la comunicacion entre diferentes niveles jerarquicos:
Establecer canales de comunicacion que promuevan la interaccion
entre los altos directivos, los lideres intermedios y los empleados de
base.

e) Fomentar la transparencia y la informacién compartida: Proporcionar
a los empleados acceso a informacién relevante sobre la organizacion,
como objetivos, estrategias, cambios internos y resultados. Esto
ayudara a alinear a todos los miembros en torno a metas comunesy a

reducir la incertidumbre.

Plan de Accidn 2: Integrar la formacion y capacitaciéon con la ambidiestra.
Objetivo: Promover la ambidiestra a través de la formacion y capacitacion
de los empleados, respaldada por una comunicacién efectiva.

a) ldentificar las necesidades de formacién y capacitacion: Realizar

un analisis de las competencias requeridas para impulsar la

ambidiestra en la organizacion. Identificar las brechas existentes y

las habilidades que deben fortalecerse a traves de la formacion y
capacitacion.

b) Desarrollar programas de formacion y capacitacion: Disefar

programas de formacion y capacitacibn que aborden las

necesidades identificadas.
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c) Integrar la comunicacion organizacional en los programas de
formacion: Incluir médulos o sesiones especificas que fomenten la
comunicacion efectiva entre los participantes del programa.

d) Establecer un sistema de seguimiento y evaluacion: Implementar
un sistema para monitorear el progreso de los empleados después
de la formacién y capacitacion.

e) Promover la colaboraciéon y el intercambio de conocimientos:
Establecer espacios y plataformas que faciliten la colaboracion y el

intercambio de conocimientos entre los empleados.

Con relacion al liderazgo organizacional, se recomiendan las siguientes
estrategias para que su fortalecimiento:
a) Seleccion adecuada de lideres:
e Implementar un proceso de seleccion riguroso para identificar a los
candidatos con habilidades y cualidades de liderazgo solidas.
e Realizar evaluaciones periddicas de los lideres actuales en la
empresa para identificar oportunidades de desarrollo y reconocer
a aquellos que demuestren un liderazgo efectivo.
b) Desarrollo de habilidades de liderazgo:
e Proporcionar programas de capacitacion y desarrollo para lideres
en todos los niveles de la organizacion.
e Ofrecer talleres, cursos y sesiones de coaching para mejorar
habilidades como la comunicacion, toma de decisiones, resolucion
de problemas, gestién de conflictos y motivacion.

c) Fomentar la comunicacion y transparencia:
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e Establecer una cultura de comunicacion abierta y transparente en
toda la empresa.

e Seguir ejercicios de escucha activa a los empleados, fomentando
el intercambio de ideas y opiniones.

d) Delegacion y empoderamiento:

e Ensefiar a los lideres a delegar tareas y responsabilidades de
manera adecuada, confiando en las habilidades y capacidades de
Su equipo.

e Fomentar un ambiente donde los empleados se sientan
empoderados para tomar decisiones y contribuir con sus ideas.

e) Reconocimiento y recompensas:

e Implementar programas de reconocimiento y recompensas para
reconocer el buen desempefo y los logros de los lideres y sus
equipos.

e Asegurar la alineaciéon de las recompensas con los valores y
objetivos de la empresa.

f) Establecimiento de metas claras y medibles:

e Ayudar a los lideres a definir metas claras y medibles para sus
equipos.

e Proporcionar herramientas para monitorear el progreso y brindar
retroalimentacion regular sobre el desempefio.

g) Impulso al trabajo en equipo:
e Organizar actividades que promuevan la colaboracién y el trabajo

en equipo entre los lideres y sus equipos.
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e Crear espacios donde los lideres puedan compartir experiencias y

aprender unos de otros.
h) Resolucion de conflictos:

e Establecer protocolos claros para abordar conflictos y problemas

interpersonales de manera constructiva.
i) Creacion de un modelo de liderazgo ético:

e [Fomentar un liderazgo basado en la ética, donde los lideres sean
ejemplos de integridad y responsabilidad.

e Establecer politicas y codigos de conducta que refuercen los
valores éticos de la empresa.

i) Evaluacién continua y ajustes:

e Realizar evaluaciones periodicas para medir el progreso en el
fortalecimiento del liderazgo y realizar ajustes segun sea
necesario.

e Escuchar la retroalimentacion de los empleados y tomar en cuenta

sus opiniones para mejorar las estrategias de liderazgo.
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ANEXO 1.- Instrumento de lainvestigacion

USM

s 1D A D Dok

SAN MARTIN DE PORRES

VERITAS

=
A\

Elinstrumento que usted est& por completar responde a la intencion de identificar
aquellos elementos del comportamiento organizacional que propician que una
empresa sea ambidiestra (capacidad de explorar nuevas practicas, productos y
modelos de negocios y explotar las existentes al mismo tiempo y de manera
efectiva) lo cual impacta de manera positiva en el rendimiento general de la
organizacion y que se presenta frecuentemente en empresas grandes,

consolidadas y abundantes en recursos.

Asimismo, el propdsito de esta investigacion cientifica es realizar el proyecto
“‘Elementos del comportamiento organizacional que fomentan la ambidestreza
organizacional en las grandes empresas multinacionales del sector automotriz
en Nuevo Ledn”. Esto se enmarca en los estudios de doctorado con la
Universidad de San Martin de Porres en el Pera a través de la Universidad

Autonoma de Nuevo Leodn.

La informacién aqui recopilada es de caracter estrictamente confidencial y su
participacion es completamente andnima. Los resultados aqui obtenidos, si
usted asi lo desea le podran ser compartidos de manera individual.

Gracias por su participacion.
I. Perfil del encuestado
P1. Sexo

Hombre Mujer

P2. Escolaridad
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Licenciatura Maestria Doctorado Otro

P3. Nivel jerarquico al que pertenece dentro de la empresa

Nivel superior o estratégico (Presidente, Director, Gerente General, etc.)
Nivel medio o tactico (Gerente de area, Administracion de ventas, etc.)
Nivel inferior u operativo (empleados administrativos, obreros, etc.)

P4. Puesto en la empresa

P5. Afnos laborando en la empresa

Oa3afos 4a7aios 8alb5afios | 16 a 20 afos Mas de 21 afos

P6. Afios de experiencia laboral

Oa3anfos 4a7anos 8alb5afos | 16 a20 afos | Mas de 21 afos

Il. Perfil de la empresa (considerar a nivel mundial, en su caso)

PE7. Afo en que se fundo la empresa matriz

PES8. Nacionalidad de la empresa matriz

Mexicana Extranjera Ambas Otro

PE9. ¢La empresa cuenta con filiales en otras partes del mundo?
Si No

PE10. Principales productos de la empresa

PE11. Cantidad de empleados en la empresa (en México)
1a100 101 a 500 501 a 1000 1001 a 3000  Mas de 3001

PE12. Porcentaje de aumento en las ventas anuales de la empresa
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Del 91

Del 1 Del 16 | Del 31 | Del46 | Del 61 @ Del 76 No lo
2018 0% al )
al 15% | al 30% | al 45% | al 60% | al 75% | al 90% sé
100%
Del 91
Del 1 Del 16 | Del 31 | Del46 | Del 61 @ Del 76 No lo
2019 0% al ]
al 15% | al 30% | al 45% | al 60% | al 75% | al 90% sé
100%
Del 91
Del 1 Del 16 | Del31 | Del46 | Del 61 | Del 76 No lo
2020 0% al i
al 15% | al 30% | al 45% | al 60% | al 75% | al 90% sé
100%
Del 91
Del 1 Del 16 | Del 31 | Del46 | Del 61 @ Del 76 No lo
2021 0% al
al 15% | al 30% | al 45% | al 60% | al 75% | al 90% sé
100%

lll. Glosario

Exploracion en wuna empresa: se refiere al comportamiento
organizacional caracterizado por busqueda de mejoras, toma de riesgos,
flexibilidad y la adopcién de conocimiento externo.

Explotacion en una empresa: se refiere al comportamiento
organizacional caracterizado por el refinamiento en mejoras, eficiencia de
procesos, implementacion y desarrollo de actividades ya aprendidas o conocidas
por la organizacion.

Ambidestreza Organizacional: se origina cuando una empresa tiene la
capacidad de explotar eficientemente sus competencias actuales mientras

exploran flexiblemente futuras competencias con un mismo grado de habilidad.

IV. Variables:

Instrucciones: Favor leer las siguientes afirmaciones y a partir de su experiencia
en la empresa en la que labora y su opinion personal, sefiale con una “X” la
respuesta que representa la frecuencia en la que Usted lleva a cabo lo

mencionado en dichos enunciados.

Escala:
1 Nunca

2 Casi nunca
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3

Ocasionalmente

4 | Casisiempre
5 | Siempre
# ITEMS 123 45

La empresa emplea gerentes competentes para evaluar riesgos de
13 exploracién y explotacion de productos/servicios.

La empresa ofrece programas de capacitacion sobre exploracion y
o explotacion de productos/servicios.

La empresa fomenta procesos tanto para la exploracién como para la
o explotacion eficiente de productos/servicios.

La empresa mantiene una serie de proyectos flexibles para responder
1 a las demandas/cambios del mercado.

La empresa permite que sus trabajadores cambien la forma como se
17 organizan para trabajar, ya sean en actividades fijas y centralizadas o

en proyectos.

La empresa promueve que existan tanto estructuras organizacionales
18 horizontales como verticales para lograr una exploracion y

explotacion de productos/servicios.

La empresa establece unidades de negocio centralizadas asi como
19 descentralizadas para la exploracibn y explotacion de

productos/servicios.

En la empresa se difunde una cultura basada tanto en el control del
20 desempefio como en la colaboracién.

En la empresa se busca que las decisiones sean tomadas por quién
2t mas conoce del proceso.

En la empresa se promueve un sistema de incentivos en el cual los
22 beneficios individuales dependen de los resultados del equipo por sus

esfuerzos en innovar.

En la empresa se estimula a los trabajadores a que identifiquen los
z procesos esenciales.

En la empresa se definen flujos de informacién tanto horizontales
24 como verticales para garantizar la conexion entre todos los niveles

jerarquicos.
-5 En la empresa se propicia el emprendimiento de los procesos de

mejora facilitando el acceso a la informacién necesaria.
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En la empresa se promueve la existencia de areas dedicadas a los

% procesos de mejora continua.

En la empresa se promueve la existencia de procesos de mejora
o continua en todas las areas.

En la empresa se empodera a los trabajadores al intercambio de
28 informacion para la toma de decisiones y colaboracion.

En la empresa, los diferentes grupos de trabajo cooperan para mejorar
2 los procesos

En la empresa se toman en cuenta los comentarios/sugerencias de
% los clientes para mejorar los procesos.

En la empresa se motiva a los trabajadores para que se esfuercen en
. cumplir con las metas y objetivos a pesar de los obstaculos.

En la empresa se desarrollan las habilidades de resolucion de
32 conflictos asi como las capacidades de pensamiento proactivo de los

trabajadores.

En la empresa se buscan diferentes puntos de vista para poder
> resolver problemas.

En la empresa se impulsa a los trabajadores a buscar nuevas maneras
> de hacer las cosas.

En la empresa se comparten entre los trabajadores las mejores
35 practicas para el aprendizaje organizacional y la transferencia de

conocimientos.

En la empresa se fomenta la discusion abierta en reuniones tanto
% formales como informales para compartir ideas y mejoras.

En la empresa se comunican las responsabilidades de manera clara
* tanto para las tareas cotidianas, como para las tareas nuevas.

En la empresa se establecen de manera clara las metas tanto de
% eficiencia como las de innovacion.

En la empresa se capacita a los trabajadores para que se involucren
39 en el proceso de resolucion de problemas y la identificacion de

oportunidades de mejora.

En la empresa se impulsa la inversion en tecnologias emergentes para
0 la mejora tanto de productos y procesos existentes como para nuevos.

En la empresa se contratan trabajadores con habilidades innovadoras
41 y orientacion al aprendizaje.
i En la empresa se fomenta la formulacion y evaluacién de proyectos

que propicien la innovacion y el desarrollo en la organizacion.

Agradezco el tiempo y apoyo de su participacion.
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ANEXO 2.- Formato de validacidon de juicio de expertos

VERITAS

Yos

USMP

SAN MARTIN DE PORRES

FACULTAD DE

CIENCIAS ADMINISTRATIVAS

Y RECURSOS HUMANOS

FORMATO DE

VALIDACION DE JUICIO DE EXPERTOS

INSTRUCCIONES:

Para validar el Instrumento debe colocar en el casillero de los criterios: suficiencia,

claridad, coherencia y relevancia, el nimero que segun su evaluacién corresponda de

acuerdo a la rabrica.

RUBRICA PARA LA VALIDACION DE JUICIO DE EXPERTOS

sintactica y semantica son

adecuadas.

claro.

muy grande en
las
de

acuerdo con su

el uso de

palabras

de algunos de
los términos del

item.

Criterios Escala de valoracién
1 2 3 4
Los items miden | Se deben
: algun  aspecto | incrementar
1. SUFICIENCIA: Los ftems no | 3 ,
LOS items que pertenecen L. de |a dlmenSIOI’l a|gunOS ItemS
son suficientes o ]
a una misma dimension o ) o indicador pero | para poder | Los items son
o o para medir la .
indicador son suficientes | » no evaluar la | suficientes.
.., | dimension o ' y
para obtener la medicion | corresponden a | dimension o)
de ést indicador. _ ol
€ esta. la  dimension | indicador
total. completamente.
El item requiere
varias )
o Se requiere una )
_ CLARIDAD: modificaciones L El item es
modificacion _
El item se comprende 3 o una - claro, tiene
_ _ El item no es L muy especifica o
facilmente, es decir su modificacion semantica y

sintaxis

adecuada.
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significado o por
la ordenacion de

las mismas.

3. COHERENCIA:

El item no tiene

El item tiene una

El item tiene una

El item se
encuentra

completamen

. - relacion regular | te
El jtem tiene relacién | relacion logica | relacion _
o _ B _ con la | relacionado
l6gica con la dimensién o | con la | tangencialconla | y
o | y . y dimension 0| con la
indicador ~ que  esta | dimension o | dimensién o| _ 5
diend o o indicador  que | dimension o
midiendo. indicador. indicador. o o
esta midiendo indicador que
esta
midiendo.
El item puede | El item tiene
ser eliminado | alguna EIl item es|El item es
4. RELEVANCIA: . . .
sin que se vea | relevancia, pero | esencial 0 | muy
El item es esencial o . )
afectada la | otro item puede | importante, es |relevante vy

importante, es decir debe

ser incluido.

medicién de la
dimension 0

indicador.

estar incluyendo
lo que éste

mide.

decir debe ser

incluido.

debe

incluido.

ser

Fuente: Adaptado de:

www.humana.unal.co/psicometria/files/7113/8574/5708/articulo3_juicio_de_experto_27-36.pdf

Santa Anita, Peru a 24 de mayo del 2021
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Anexo 3. Distribucién de los items en las variables de la investigacion

Variables it
ems
(Constructos)

La empresa emplea gerentes competentes para evaluar riesgos
Aot de exploracién y explotacién de productos/servicios.
La empresa fomenta procesos tanto para la exploracion como
Aol para la explotacién eficiente de productos/servicios.
La empresa mantiene una serie de proyectos flexibles para
hote responder a las demandas/cambios del mercado.
Ambidestreza La empresa permite que sus trabajadores cambien la forma
Organizacional AO16 COmo se organizan para trabajar, ya sean en actividades fijas y
centralizadas o en proyectos.
La empresa promueve que existan tanto estructuras
AO17 organizacionales horizontales como verticales para lograr una
exploracién y explotacion de productos/servicios.
La empresa establece unidades de negocio centralizadas asi
AO18 como descentralizadas para la exploracion y explotacion de

productos/servicios.

En la empresa se promueve un sistema de incentivos en el cual
Cco19 los beneficios individuales dependen de los resultados del
equipo por sus esfuerzos en innovar.
En la empresa se estimula a los trabajadores a que identifiquen
€020 los procesos esenciales.
En la empresa se definen flujos de informacidn tanto
Comunicacion co21 horizontales como verticales para garantizar la conexion entre
Organizacional todos los niveles jerarquicos.
En la empresa se promueve la existencia de areas dedicadas a
coz los procesos de mejora continua.
En la empresa se promueve la existencia de procesos de
coz mejora continua en todas las areas.
En la empresa se empodera a los trabajadores al intercambio de

CO24
informacion para la toma de decisiones y colaboracion.

En la empresa, los diferentes grupos de trabajo cooperan para
LO25
mejorar los procesos.

] En la empresa se toman en cuenta los comentarios/sugerencias
Liderazgo LO26 . .
o de los clientes para mejorar los procesos.
Organizacional
En la empresa se motiva a los trabajadores para que se

LO27 esfuercen en cumplir con las metas y objetivos a pesar de los

obstaculos.
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En la empresa se desarrollan las habilidades de resolucién de
LO28 conflictos asi como las capacidades de pensamiento proactivo

de los trabajadores.

En la empresa se buscan diferentes puntos de vista para poder
Loz resolver problemas.

En la empresa se fomenta la discusién abierta en reuniones

LO30
tanto formales como informales para compartir ideas y mejoras.

En la empresa se comunican las responsabilidades de manera
CR31 clara tanto para las tareas cotidianas, como para las tareas
nuevas.
En la empresa se establecen de manera clara las metas tanto
CR32
de eficiencia como las de innovacion.
En la empresa se capacita a los trabajadores para que se
CR33 involucren en el proceso de resolucion de problemas y la
o identificacién de oportunidades de mejora.
Creatividad . . o .
o En la empresa se impulsa la inversion en tecnologias
Organizacional .
CR34 emergentes para la mejora tanto de productos y procesos
existentes como para nuevos.
En la empresa se fomenta la formulacion y evaluacion de
CR35 proyectos que propicien la innovacion y el desarrollo en la

organizacién.

Fuente: Elaboracion propia
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